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El objetivo general es realizar una evaluación gerencial sobre  la gestión organizacional que 
permita determinar aspectos importantes para la integración de los recursos de la agencia, 
generando una propuesta de mejoramiento acorde con la misión y las estrategias de largo 
plazo de servicio, del Instituto Costarricense de Electricidad, por medio de la herramienta 
del cuadro de mando integral.
El tipo de investigación es descriptiva, iniciando con la descripción de los antecedentes, 
situación de la organización, y de la actual estrategia corporativa, empleada tanto para la 
parte eléctrica, como telefónica a nivel institucional general, y así, destacar los principales 
aspectos  por  mejorar  y  considerar  dentro  de  la  propuesta,  relacionados  con  la  gestión 
integral de recursos. 
De manera inductiva, con los elementos concluidos en el análisis y tomando como base la 
teoría  administrativa  aplicable  al  caso  de  interés,  se  elabora  la  propuesta  de  solución 
fundamentada en el cuadro de mando integral. 
Se analizarán los documentos de la institución como: informes comerciales y estudios del 
cliente incógnito que evalúa el servicio ofrecido y gestión de la agencia.
Dentro de las principales conclusiones, encontramos que existe un deficiente uso de los 
recursos  que permita  lograr  un mejoramiento  continuo y una integración de la  agencia 
como tal.
Palabras claves 
INTEGRACIÓN, SEGMENTACIÓN, SERVICIO, CUADRO DE MANDO INTEGRAL
CONTROL, PLANEACIÓN
Director de la investigación:
MBA. Jorge López Romero
Unidad académica:
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado
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1INTRODUCCIÓN
Este trabajo trata de realizar una  evaluación gerencial de la gestión organizacional, para 
determinar  los  aspectos  relevantes  en  la  integración  de  los  recursos  de  la  agencia  de 
Cóbano, tanto eléctrico, como telefónico y generar una propuesta de mejoramiento acorde 
con  la  misión  y  las  estrategias  de  largo  plazo  de  los  servicios  que  presta  el  Instituto 
Costarricense de Electricidad en dicha agencia, por medio de la herramienta del cuadro de 
mando integral.
Cabe mencionar que, esta agencia cuenta con un total de cinco mil clientes activos. En el 
estudio se exponen  las bases teóricas y conceptos de la herramienta sobre el cuadro de 
mando integral, aplicables al caso de estudio. 
El  trabajo contiene  una descripción  de  los  antecedentes  y situación actual  del  Instituto 
Costarricense de Electricidad, en general  y Unidad Estratégica de Negocios Servicio al 
Cliente agencia de Cóbano.
El  presente  trabajo  pretende  exponer  los  resultados  de  la  investigación,  utilizando  la 
herramienta  sobre  el  cuadro  de  mando  integral  respecto  a  las  actividades  de  gestión, 
planeación  y  control  de  agencia  eléctrica  de  Cóbano  y  proponer  una  estrategia  de 
mejoramiento de la gestión, planeación y control, para nivelar la calidad de los servicios 
acorde con las estrategias del Instituto Costarricense de electricidad.
Uno de los principales problemas con cuales se enfrenta la empresa es la falta de control, 
planeación, y propuestas de mejoramiento; pero sin fundamento de aplicación, en este caso 
particular, la integración de las dependencias eléctricas y telefónicas, en el caso empresas 
de  servicio  como  el  ICE,  los  controles  y  los  planeamientos  existen,  con  manuales  de 
puestos definidos. Esto sucede porque no se tiene una manera de apropiada de seguirlos, 
2para optimizar ese cumplimiento, la mayoría de las empresas se rigen por las utilidades 
para determinar si verdaderamente la empresa funciona bien, en el caso de empresas como 
el ICE, se podría lograr, a través de mecanismos que no involucren solo la parte financiera.
   
En la actualidad, el Instituto Costarricense de Electricidad ha entrado en una nueva era, 
debido a la gran contención que rodea el ambiente competitivo en donde se vive, la agencia 
eléctrica y telefónica de Cóbano no está fuera de ese cambio,  es necesario realizar una 
gestión apropiada, la cual  permita realizar una mejora constante en los servicios brindados 
a los clientes,  en la actualidad, son abonados  hasta el momento un mercado cautivo, se 
necesita  con apremio mejorar  la  calidad de los servicios,  iniciar  un proceso de control 
apropiado que vaya acorde con: la misión, la visión y las estrategias de la empresa.
La  competencia  es  inevitable,  pero  si  podemos  tratar  de  competir  con  esas  empresas; 
existen problemas relacionados con la gestión, el personal y la manera como los clientes 
nos perciben. 
El sentimiento, en este momento, es lo único a lo que podemos avocar, por ser una empresa 
pública  los  gestores  y  empleados  no  cuentan  con  capacitación  apropiada  que  permita 
formar un criterio más amplio de los clientes, la gestión es complicada y burocrática para 
ellos,  se  necesita  mejoras  en  infraestructura  tecnológica,  física  sin  dejar  de  lado  la 
capacitación.
El problema principal, al que se ha enfrentado el Instituto Costarricense de Electricidad, es 
que, anteriormente, no tenía competencia, era una empresa pública a la que se debía acudir 
por los servicios eléctricos y telefónicos, porque nadie más los brindaba y,   como toda 
empresa pública, los recursos son limitados.
Sin embargo, en la medida en que los datos  se puedan recolectar y los análisis se puedan 
realizar, para lograr adaptar las estrategias, en busca de la optimización de los mismos, 
3porque existen recursos ociosos que podrían ser justificados,  para lograr  las mejoras el 
servicio ya existente.
Es necesario optar  otro tipo de herramientas, que puedan ser utilizadas por las diferentes 
agencias, adaptándolas a sus necesidades específicas y a sus clientes y así perfeccionar sus 
servicios y la manera como los brindan.
Las metas del proyecto son que logre la implantación del cuadro sobre el mando integral 
como  una  forma  constante  en  la  planificación  y  el  control  que  permita  un 
perfeccionamiento del servicio ya brindado y agregue otros, los cuales puedan mejorar los 
rendimientos de la agencia y, por ende, los de la empresa.
El  cuadro  sobre  el  mando integral,  como herramienta,  realiza  un  análisis  de  diferentes 
enfoques  en  la  empresa,  contiene  tanto  perspectivas  financieras,  como del  cliente  y  el 
personal. Realizar un cuadro sobre el mando integral contribuiría a determinar cuáles son 
las áreas en donde se falla y  se podría mejorar, esclareciendo los objetivos que se deben 
cumplir, según la misión y visión de la empresa.
Se  consideró,  para  este  estudio,  el  Instituto  Costarricense  de  Electricidad  apoya  la 
innovación, los altos mandos están conscientes de la necesidad de lograr un mejoramiento a 
nivel de agencias, con respecto a todos los problemas existentes, uno de los grandes retos 
de la administración pública es la cultura organizacional, la cual no permite buscar manera 
más viables y eficientes de lograr la mejora.
La principal  limitación,  que enfrenta la  presente investigación,  radica en que no existe 
suficiente información para determinar cómo percibe el cliente el servicio y finalmente, se 
ve reflejado en su satisfacción, ya que solamente se cuenta con datos cuantitativos a nivel 
de facturación, que permiten determinar la cantidad de clientes.
Después de lograr implantar, como medio de revisión constante, el cuadro sobre el mando 
integral y estableciendo los controles apropiados lograríamos mantener los estándares de 
4calidad  que  la  empresa  exige  y  necesita,  para  poder  salir  adelante,  logrando  así  un 
mejoramiento  en los  servicios  que  se brindan en la  agencia  de  Cóbano,  esto,  también, 
motivaría a implementar  nuevos proyectos para optimizar  los recursos de la empresa y 
beneficiando  a la comunidad con proyectos de bien social.   
5CAPÍTULO I.
 Marco teórico
Aspectos conceptuales sobre el cuadro de mando integral  y el proceso administrativo
La  organización  es  la  base  de  toda  institución,  es  necesario  que,  exista  un  conjunto 
adecuado de normas, que rijan sus comportamientos, permitiendo una uniformidad de los 
procesos, con el fin de poder alcanzar los objetivos y metas fijados. 
 1.1 La organización: concepto y elementos
La organización, como tal, está rodeada de elementos y conceptos diferentes cada autor lo 
define de manera diferente; pero, en general, la organización es un conjunto de personas 
que eligen un lineamiento por seguir.
 1.1.1 Concepto de organización:
 El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española define “organización” como 
“Asociación de personas regulada por un conjunto de normas en función de determinados 
fines”1. 
Diez  de  Castro  J,  García  J,  Martín  F  y  Periañez  R,  (2001)  definen  en  su  libro 
Administración y Dirección, a la organización como estructuras sociales, creadas por los 
individuos para organizar y realizar actividades en forma conjunta.       
Existen muchos tipos  de organización,  pero no todas  son formales  y definidas,  existen 
organizaciones como las familias, que son una unidad de organización; ya que, no surgen 
de un fin específico, sino que, se formaron espontáneamente, por lo cual, inicialmente, lo 
diferenciaremos y definiremos a continuación.
1.1.2 La organización formal
La organización formal se diferencia debido a que inicia con metas y objetivos definidos, 
no surgen, de manera espontánea, sino que, se inician de forma definida. 
1 En http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=organizaci%F3n
6Gómez Ceja (1994)   lo generaliza como “un mecanismo o estructura que permite,  a las 
personas, laborar conjuntamente en una forma eficiente” (p. 192)
1.1.3 Organización social
Ramio & Ballart (1993) definen como, la conducta humana llega a organizarse socialmente, 
es decir, a las regularidades observadas en la conducta de la gente, debido a las condiciones 
sociales en donde se encuentran. Este, por lo general, es el principio de la organización, ya 
que, es la forma como la gente tiende a organizarse en primera instancia.
1.1.4 Los sistemas de organización
Los sistemas de organización son la forma en que están estructuradas las organizaciones.
Según Gómez Ceja (1994)   
Los sistemas de organización son la manera como se ejecuta la organización  y 
del provecho de la estructura organizativa, a su vez, las divide en sistema lineal 
o militar, funcional departamental o de Taylor, organización de línea, asesoría o 
plana mayor y sistemas de organización de comités o consejos (p. 199)
El sistema militar o lineal es, como Gómez Ceja (1994)  lo describe:  
Un sistema en el cual se concentra la autoridad en una sola persona, esto 
ocasiona que, toda la responsabilidad recaiga sobre el gerente, dueño o 
jefe, existe los subalternos pero no cuentan con opinión propia no pueden 
realizar el trabajo a su manera deben realizarlo, explícitamente, como el 
jefe indica, existe una concentración del mando y la responsabilidad se 
trasmite en una sola línea, se obedece  a un solo jefe y este es a quien se  
reporta este tipo de sistema, se nota en organizaciones pequeñas. (p. 199)
7Siguiendo  con  el  mismo  autor  (1994)  se  refiere  al  sistema  de  organización  funcional, 
departamental o de Taylor (delega el mando): 
Se organiza, específicamente, por departamentos o secciones basándose 
en los principios de la división del trabajo de las labores de una empresa, 
y aprovecha la preparación y la aptitud profesionales de los individuos en 
donde puedan rendir mejor fruto. (p. 201)
Este  tipo  de  ordenación pertenece  a  las  grandes  empresas  donde la  organización tiene 
varios subalternos, jefes de departamentos con responsabilidades definidas que les permiten 
un marco de acción de acuerdo con las necesidades y metas de la empresa; pero, a su vez,  
obedecen a un gerente o director, este es quien  ordena de acuerdo con los propósitos de la 
empresa.
El  sistema de  asesoría  o  plana  mayor,  tal  como Gómez Ceja  (1994)  describe,  es  muy 
aparecido al lineal exceptuando algunas modificaciones se cuenta con asesores pero solo 
sirven para dar  consejos o buscar la forma de lograr la mejor forma de realizar el trabajo el  
mando sigue siendo centralizado. 
Los sistemas de organización de comités o consejos son definidos por Gómez Ceja (1994): 
Como el que se somete las disposiciones que van a dictarse, al acuerdo de 
cuerpos de individuos a cuyo cargo están la dirección, la administración o 
la  vigilancia  de  una  empresa  o  de  una  institución.  Estos  cuerpos 
comparten  la  responsabilidad  de  las  órdenes,  ya  que  éstas  se  dictan 
conforme al acuerdo que se toma por mayoría de votos de sus miembros. 
(p. 203) 
La  organización  necesita  contar  con  un  gestión  apropiada  que  permita  alcanzar  los 
objetivos  fijados  por  lo  que  la  gestión  organizacional, supone  no  solo  una  buena 
organización y control, sino, también, necesita una constante renovación, la cual se puede 
8lograr por medio de conflicto positivo; por lo tanto, este estudio tomará como referencia los 
artículos de Navarro Cid (2000), y así integrar a este diagnóstico teorías que contribuyan a 
la  reorganización  permanente  de  la  empresa  como  generador  de  ideas  para  su 
mejoramiento. 
Navarro Cid (2000) expresa, en su artículo, cómo las organizaciones necesitan el caos para 
poder reorganizarse constantemente y evolucionar con los problemas, creando un ambiente 
positivo en la organización con respecto a los problemas que se enfrentan para lograr los 
objetivos seguidos, esto contribuiría a analizar la forma como la agencia ha venido con 
problemas, los cuales pueden ser abordados de manera positiva  para resolverlos aplicando 
teorías de la organización.  
1.2 Concepto de planeación como función gerencial
La planeación es una función delegada, por lo general, a los altos mandos con el fin de dar 
seguimiento contante a los objetivos de la misma, pero no solo implica a los altos mandos 
incluye a toda la organización.
1.2.1 Definición de planeación
La planeación es,  en la  actualidad,  tan  importante  como la  organización misma,  no se 
concibe una organización que no tenga una planeación apropiada; por tanto, se define por 
varios autores de la siguiente manera.
La planeación es trazar un plan para lograr una obra; en este caso, la planeación en un 
sentido más amplio corresponde a realizar  una surtida realización de trazos  para lograr 
varios objetivos. Este tema es abordado más ampliamente por Gómez Ceja (1994)  en sus 
diferentes aportes sobre la organización y planeación en las empresas.
La planeación, a niveles gerenciales, obedece a los objetivos fijados por la organización; 
además, de la visión y la misión de la misma.
9La  planeación es una función integrada de las organizaciones, se ha definido como función 
directiva, de tipo secuencial, la cual supone el establecimiento de los objetivos que la firma 
desea lograr, según  Diez de Castro J, García J, Martín F y Periañez R, (2001), por lo cual, 
se hace necesario contar  con objetivos bien definidos que permitan dibujar el  curso de 
acción de la organización y cómo lograrlo.
 1.2.2 El proceso de planeación
El proceso de planeación requiere, también, de planeación, según Gómez Ceja es necesario 
que esta responsabilidad descanse en los altos mandos; ya que, debido al proceso, implica 
mucho trabajo; por lo tanto, alguien, por sus propias convicciones, no realizaría.
Según Gómez Ceja (1993):
 
Siendo  la  planeación  un   proceso  mediante  el  cual  se  investiga  hacia 
donde se dirige la empresa, con qué medios,  siguiendo qué pasos y en 
cuánto  tiempo.  Esto  requiere  un  proceso  de  inspección  de  hechos 
presentes pasados  e internos y externos de la empresa, además se deben 
fijar los objetivos y como alcanzarlos. (p. 13)
1.2.3 Planeación de recursos
Los  recursos  son  todos  aquellos  elementos  que  se  requieren  para  llevar  a  cabo  la 
planeación.
1.2.3.1 Planeación de recursos financieros
Según Gómez Ceja (1993) la planeación de recursos financieros se refiriere  a los recursos 
de  carácter  económico  y  monetario  que  la  empresa  necesita  para  el  desarrollo  de  sus 
actividades.
 
Se debe definir como se adquieren los recursos y cómo se van a utilizar, es necesario contar 
con planes definidos de los proyectos de la empresa, para poder determinar si podrán llevar 
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a cabo y asignar acorde con esto, los recursos disponibles, es impensable que, no existan 
proyecciones; ya que, son forzosas para la asignación de los recursos, antes de esto, se 
necesita contar con los demás presupuestos: ventas, costos, compras, gastos etcétera.
La planeación financiera define, en general, los ingresos y egresos de la empresa en un 
periodo determinado,  así  como,  las necesidades  de financiamiento.  Gómez Ceja (1993) 
hace un  énfasis especial, en  si el efectivo, derivado de las operaciones que se anticipan del 
negocio,  es  insuficiente  y  no  se  pudiera  conseguir  préstamos,  es  necesario  revisar  las 
operaciones;  de  manera  que,  el  financiamiento  sea  adecuado  a  las  circunstancias 
especificas.
1.2.3.2 Planeación de recursos humanos
La planeación de los recursos humanos debe ser muy bien planeada, ya que, debe tomarse 
en consideración la cantidad y la calidad del recurso humano para la realización de los 
proyectos, es muy importante, no dejar de lado la necesidad económica que esto implica, 
porque, también, debe tomarse en cuenta el costo beneficio  para la empresa, Gómez Ceja 
(1993) afirma que, planear los recursos, en términos de ingresos y costos, requiere el uso de 
una respuesta por parte del personal. Se relaciona la cantidad de personal asignado a una 
actividad específica, con las respuestas obtenidas en esa actividad. 
1.2.3.3  Planeación de recursos materiales
La planeación de los recursos materiales involucra: instalaciones, equipo y materiales de 
producción,  Gómez Ceja  (1993) lo  define  como:  aquella  que  establece  los  objetivos  y 
determina un curso de acción por seguir de las instalaciones, equipo y los materiales. 
El objetivo primordial es la optimización de los recursos para obtener la mejor rentabilidad 
económica. 
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1.2.3.4  Planeación de recursos técnicos
Los recursos  técnicos  requieren  de  una atención especial,  porque,  en  la  actualidad,  los 
productos son especializados y diversificados cada vez más, esto implica una necesidad 
latente  de  mejoría  en  ciertas  áreas  de  la  empresa.  Gómez  Ceja  (1993)  pone  especial 
atención a  aspectos fundamentales como: la adquisición de tecnología, desarrollo en la 
empresa de su propia tecnología,  capacitación y desarrollo del personal.
La  planeación  es  estratégica  y  dinámica;  en  el  presente,  es  necesario  contar  con  una 
planeación  apropiada,  la  cual  permita  una  mejor  toma  de  decisiones  y  mejoramiento 
continuo. 
Se ha enriquecido con la teoría denominada gestión del conocimiento. Zapata Cantú (2001) 
se refiere a los autores que han contribuido a nutrir esta teoría, expuesta, principalmente, 
por  Nonaka,  Takeuchi,  Kogut,  Zander,  Szulanski,  Fiddler,  Gupta  y Govindarajan,  entre 
otros. La planeación es la manera más viable de lograr una ventaja competitiva.
1.2.4 Planeación estratégica, táctica y operacional
 La planeación adopta varias formas y cada una de ellas, es de suma importancia dentro de 
la empresa; por lo cual, se hace necesario mencionarlas y considerarlas  en el desarrollo de 
la misma.
1.2.4.1  Planeación estratégica 
Es definida por Gómez Ceja como: planeación de tipo general, proyectada al logro de los 
objetivos institucionales de la empresa y tiene como finalidad básica, el establecimiento de 
guías generales de acción de la misma (1994, p. 55).
Es necesario que, la planeación estratégica refleje  la empresa de forma integral, de manera 
que, se sigan los objetivos generales de la empresa, se debe tomar decisiones sobre los 
recursos y la forma cómo será utilizada y cómo se logra de la mejor manera.
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1.2.4.2  Planeación táctica
Se define como “el empleo más efectivo de los recursos que se han aplicado para el logro 
de objetivos dados y específicos, tomado como planeación en detalle de los planes en una 
parte de la empresa, en el empleo de los recursos” según Gómez Ceja (1994, p. 58).
1.2.4.3 Planeación operacional
Además de la planeación estratégica,  que involucra a toda la empresa, es necesario que 
estos  objetivos  sean traducidos  en planes  que puedan ser ejecutados,  por las  diferentes 
unidades de negocio que la empresa tiene, logrando así, optimizar, en pequeñas partes, los 
objetivos  que deben seguirse,  de manera  conjunta,  para  lograr  el  éxito;  por  lo  cual,  la 
planeación operacional tiene su propia definición.
Gómez Ceja se refiere, básicamente, “a la asignación previa de las tareas específicas que 
deben realizar las personas en cada una de sus unidades operacionales” (1994, p. 58).
1.3 El proceso de control
El proceso de  control es la forma como se regulan y supervisan las acciones que fueron 
establecidas para lograr los objetivos de la empresa.
1.3.1  Definición de control
El control, entendido como la forma de fiscalizar y regular la planeación en la organización, 
es  indispensable  e  impensable  que  no  se  realice,  según  los  objetivos  que  la  empresa, 
constantemente,  se  fija  para  alcanzar  su  misión  y  visión.  El  diccionario  de  la  Real 
Academia define control como: “Comprobación, inspección, fiscalización, intervención” y 
como “Dominio, mando, preponderancia2”.
Koontz  &  Weihrich  (1990)  colocan,  junto  a  la  planeación,  la  necesidad  de  controlar, 
adecuadamente,  las  actividades  de  la  organización aunada a  la  administración  como la 
forma de lograr el mejor aprovechamiento de los recursos existentes.
2 En http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=control
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El control es una función, meramente gerencial, se debe ejercer en todos los mandos como 
una forma de seguir los objetivos planeados por la empresa; de manera que, se asegure el 
cumplimiento  oportuno  de  las  actividades,   Koontz  &  Weihrich  “lo  definen  como  la 
medición y corrección del desempeño a fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos de 
la empresa y los planes diseñados para alcanzarlos” (1990, p. 554) 
1.3.2 Importancia del control dentro del proceso administrativo
El control representa la manera de clarificar el trabajo que está realizando no puede verse 
en una sola forma, después de ejecutado el trabajo,  debe ser constante de manera cómo se 
realice  durante  todo  el  proceso  para  corregir  a  tiempo  lo  que  necesite  intervención 
inmediata a fin de obtener el mejor resultado posible, según las metas establecidas.
1.3.3  Control estratégico
Acompañado siempre de la planeación estratégica, se debe encontrar el control como una 
forma  de  lograr  una  consecución  de  los  objetivos,  que  ha  definido  la  empresa  en  su 
planeación, es necesario que, sea constante y  cuente con las bases necesarias para que 
pueda ser ejercido, apropiadamente.
Según Alvarado Barrios (1994) en su libro control estratégico el control estratégico, son los 
métodos,  procedimientos  y  herramientas  propuestas  por  la  gerencia  que  aseguran  el 
cumplimiento de los planes de la empresa. 
Un plan excelente, sin un buen control no logra los objetivos deseados; Alvarado Barrios 
asegura  que  “con  frecuencia  se  encuentran  firmas  con  un  magnífico  proceso  de 
planeamiento, pero cuyos resultados no han sido exitosos, debido a un pobre sistema de 
control” (1994, p.14)
1.3.4  Proceso de control estratégico
El  proceso  de  control  estratégico  es  de  suma importancia  para  poder  llevar  a  cabo  el 
cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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Según Alvarado Barrios (1994):
El  proceso  de  control  estratégico  debe,  como  función,  considerar:  las 
alternativas  estratégicas  para  ejercer  controles  que  se  estimen  más 
apropiados  para  cumplir  el  plan,  el  grado  de  factibilidad  de  tales 
alternativas de acuerdo con las condiciones internas del objeto de control 
y sus relaciones con el  ambiente,  el  clima organizacional y el  estilo de 
liderazgo existente. (p.40)
1.4 Concepto de cuadro de mando integral
Actualmente,  se  conocen  técnicas  de  planeación  estratégica  que  contribuyen  al 
mejoramiento de empresas públicas; estas técnicas aportan otro tipo de aspectos, como el 
Balanced Scorecard,  de  Kaplan  y  Norton  (1992),  conocido  como  Cuadro  de  Mando 
Integral (CMI). Según el modelo, las organizaciones tienen que repensar sus prioridades 
estratégicas y describir sus estrategias.
Según Kaplan y Norton (1992):
El cuadro de mando integral complementa indicadores de medición de 
los  resultados  de  la  actuación  con  indicadores  financieros  y  no 
financieros  de  los  factores  claves  que  influirán  en  los  resultados  del 
futuro derivados de la visión y la estrategia de la organización, El cuadro 
de mando integral (CMI) enfatiza la conversión de visión y estrategia de 
la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. (p. 4)
El  Balanced Scorecard o Cuadro sobre el Mando Integral refleja, como señalan Kaplan y 
Norton  (1997),  “el  equilibrio  entre  objetivos  a  corto  y  largo  plazo,  entre  medidas 
financieras  y  no  financieras,  entre  indicadores  previsionales  e  históricos  y  entre 
perspectivas de actuación internas y externas” (p. 8).
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Para  lograr  el  desempeño  económico  y  de  servicio,   una  institución  desea, 
fundamentalmente, que posea clientes leales y empleados satisfechos, con ese objetivo, en 
esta perspectiva, se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos 
tienen sobre las instituciones. 
Además, en esta perspectiva, se toman en cuenta los principales elementos que generan 
valor para los clientes, integrándolos en una propuesta de valor, para poder así centrarse en 
los procesos que para ellos son más importantes y cuáles los satisfacen más, el cuadro sobre 
el mando integral, cuenta con aspectos que antes no eran considerados para determinar los 
rendimientos de las instituciones.
1.4.1 Perspectiva financiera
La  perspectiva  financiera  contiene  elementos  financieros  que  permiten  mostrar  otros 
aspectos importantes, ya que los guías financieras son muy importantes, para determinar las 
derivaciones económicas de acciones que se han venido ejecutando. 
Determina  si  lo  que  la  empresa  viene  ejecutando,  para  mejorar  se  ve  reflejado  en  las 
utilidades de la empresa; es, muy importante, destacar que, la empresa en sí misma, busca 
el  prosperidad  financiera,  la  divergencia  del  cuadro  sobre  el  mando  integral  con  otras 
herramientas  de  medición,   tratan  de  involucrar  otros  aspectos  para  lograr  este 
mejoramiento económico o financiero, pero no es la parte esencial de la empresa, lo cual 
hace  que  esta  herramienta  sobresalga  de  otros  sistemas  de  medición,  según  Kaplan  y 
Norton (1997) los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores 
en todas las demás perspectivas del Cuadro de Mando (p.59)  
Los objetivos financieros pueden variar de acuerdo con la fase en donde se encuentra el 
negocio. Según  Kaplan y Norton (2000),   “la teoría de la estrategia de negocios sugiere 
varias estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van desde un 
crecimiento agresivo de la cuota de mercado, hasta la consolidación, salida y liquidación” 
(p.60).
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Kaplan y Norton (2000), describen tres fases, con el fin de facilitar el entendimiento del 
proceso.  
 Crecimiento: es la primera fase del negocio. Por lo general, necesario contar con 
recursos para invertir, ampliar, modificar ciertas áreas con el fin de prepararse para 
el crecimiento de la empresa o negocio En esta fase, los negocios pueden iniciar 
operando con flujos de caja  negativos y muy bajos  sobre lo que se ha invertido. En 
este caso el objetivo financiero, será incremento de ventas en los mercados, grupos 
de clientes y regiones seleccionados, manteniendo unos niveles de gasto adecuados 
para el desarrollo de los productos y los procesos, los sistemas, las capacidades de 
los empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing.
 Sostenimiento:  en  esta  fase  los  negocios  siguen  atrayendo  inversiones  y 
reinversiones, pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el 
capital invertido, los proyectos de inversión se dirigirán más a solucionar cuellos de 
botella, para ampliar la capacidad y para realzar la mejora continua. En esta fase, el 
objetivo  financiero  que  se  persigue  está  relacionado  con  la  rentabilidad.  Las 
medidas  utilizadas  relacionan  los  ingresos  contables  obtenidos  con  el  nivel  de 
capital invertido en la unidad de negocio.
 Cosecha:   en esta fase, la empresa quiere recoger las inversiones realizadas en las 
dos fases anteriores. Estas empresas ya no requieren inversiones importantes, solo 
lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no para ampliar o crear 
nuevas capacidades. El objetivo principal es aumentar al máximo, el retorno de los 
flujos de efectivo a la empresa. 
1.4.2 La perspectiva del cliente 
En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en 
donde competirá la unidad de negocio, es necesario contar con información actual y eficaz 
del  negocio  y  las  medidas  de  la  actuación  de  la  unidad  de  negocio.  Los  indicadores 
fundamentales incluyen la satisfacción del cliente, la retención de clientes, la adquisición de 
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nuevos clientes, la cuota del mercado, la rentabilidad del cliente, por lo general, esto se 
facilita mediante estudios de mercado. Pero, la perspectiva del cliente debe incluir, también, 
indicadores  de  valor  agregado  que  la  empresa  aporta  a  los  clientes  de  segmentos 
específicos. Esto  permitirá a los directivos de unidades de negocio modular, la estrategia 
del cliente, basada en el mercado, que proporcionará unos rendimientos financieros futuros.
1.4.3 La perspectiva del proceso interno
En la perspectiva del proceso interno, se identifican los procesos críticos en los que la 
empresa debe ser excelente. Estos procesos permiten, a la unidad de negocio, integrar las 
propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de mercado 
seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los 
accionistas.
Las medidas de los procesos internos se centran en lo que tendrán el mayor impacto en la 
satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos financieros de una empresa.
1.4.4 La perspectiva de formación y crecimiento
En esta perspectiva, se identifican los factores, en los cuales se debe lograr una perfección. 
Es poco probable que, las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo, 
para los procesos internos y de clientes, utilizando las tecnologías y capacidades actuales. 
Además, la intensa competencia global exige que, las empresas mejoren, continuamente, 
sus capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas.
La formación y el crecimiento, de una organización, proceden de tres fuentes principales: 
las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa.  Los objetivos financieros, de 
clientes y de procesos internos revelarán grandes vacíos entre las capacidades existentes de 
las personas, los sistemas y los procedimientos, muestran que, es necesario mejorar en estos 
aspectos que son la base de mejora de las demás perspectivas.
1.4.5 Objetivos Estratégicos
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Los objetivos e indicadores de alto nivel, necesitan ser traducidos en acciones que cada 
individuo pueda realizar para  contribuir  con los objetivos de la organización, luego se 
hacen objetivos  estratégicos  por  perspectiva  que ya  fueron explicados  en  las  secciones 
anteriores.
El concepto central de un modelo de actuación integrada, que defina qué inductores de la 
actuación estratégica a diferentes niveles de la organización deben ser utilizados como la 
estructura  central  organizativa  para  fijar  metas  y  objetivos  a  todos  los  niveles  de  la 
organización, Kaplan y Norton (2000).
1.4.6 Establecimiento de indicadores
Se necesita combinar una serie de indicadores, en las cuatro perspectivas, vinculando la 
estrategia con el deseo de los empleados de llevarlas a cabo.
Según  Kaplan  y Norton  (2000) El  objetivo  de cualquier  sistema de medición  debe ser 
motivar  a  todos  los  directivos  y  empleados  para  que  pongan  en  práctica  con  éxito  la 
estrategia de la unidad de negocio. 
Kaplan y Norton (2000) El cuadro de mando integral necesita tres principios  para que una 
empresa esté vinculada a su estrategia:
1. Las relaciones causa-efecto
2. Los inductores de la actuación
3. La vinculación con las finanzas
 Relaciones causa-efecto
Una estrategia es un conjunto de hipótesis sobre las relaciones causa –efecto. Estas pueden 
expresarse con una secuencia de declaraciones de tipo si hacemos esto, obtenemos esto 
otro.
Un cuadro de mando, adecuadamente construido, debe contar la historia de la estrategia de 
la unidad de negocio, el sistema de indicadores debe hacer que las relaciones supuestas 
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entre los objetivos e indicadores, en las diversas perspectivas sean explícitas, a fin de que 
puedan ser formalizadas.  Kaplan y Norton (2000)  Cada indicador seleccionado para el 
cuadro de mando integral, debería ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-
efecto,  que  comunique  el  significado  de  la  estrategia  de  la  unidad  de  negocio  a  la 
organización. 
 Los resultados y los inductores de la actuación
El cuadro de mando integral utiliza ciertos indicadores genéricos, que tienden a representar 
a los resultados clave, los cuales reflejan objetivos comunes de muchas estrategias. Estos 
indicadores genéricos, del resultado, tienden a ser efectos como la rentabilidad, la cuota de 
mercado,  la  satisfacción  del  cliente,  la  retención  del  cliente  y  las  capacidades  de  los 
empleados. 
Los inductores de la actuación, los indicadores de previsión, son aquellos que tienden a ser 
específicos, para una unidad de negocio en particular.
Según  Kaplan y Norton (2000) un buen CMI debería poseer una variedad adecuada de 
resultados (indicadores de efecto) y de inductores de la actuación (indicadores de causa) 
que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la unidad de negocio. 
1.4.7 Estructura y estrategia 
El cuadro de mando integral tiene que mostrar la estructura de la organización para la cual 
se ha formulado la estrategia.  
1.4.7.1 Empresas gubernamentales y sin ánimo de lucro
Las  empresas  gubernamentales  cuentan  con  presupuestos  establecidos  que  deben 
mantenerse,  existe en el  cuadro de mando integral,  la oportunidad de que se mejore la 
gestión de empresas gubernamentales. 
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Según Kaplan y Norton (2000):
Estas  organizaciones  deben  limitar  sus  gastos  a  las  cantidades 
presupuestadas. Pero el éxito de su gestión no puede medirse por lo cerca 
que mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas, o incluso, si 
restringen los gastos de forma que los gastos reales se sitúen muy por 
debajo de las cantidades presupuestadas. (p. 194)
 El  premio,  de  estas  organizaciones,  debe  calcularse  por  cuán  eficiente  y  eficazmente 
satisfacen las necesidades de sus clientes. 
Los objetivos tangibles deben ser definidos por los clientes y usuarios. Las consideraciones 
financieras pueden tener un papel facilitador o de restricciones, en este caso, por la función 
para la que estas empresas son creadas los objetivos financieros no son tan importantes.
Este tipo de organizaciones han sido creadas para bien social.  La razón primordial, la razón 
de  ser  de  estas  organizaciones  es  proporcionar  unos servicios  concretos,  la  perspectiva 
económica, al igual que las gubernamentales, sirve más de limitación que de objetivo. En 
estas organizaciones, el objetivo primordial, en el cuadro de mando integral,  es servir al 
cliente lo mejor posible, sin pasarse del presupuesto.
CAPÍTULO II.
 Antecedentes prácticos del Instituto Costarricense de Electricidad
2.1 Antecedentes históricos
La historia  3  según detalla  su página  electrónica,  se  ha venido dando así,  el  Instituto 
Costarricense de Electricidad (ICE) fue creado por el Decreto - Ley No.449 del 8 de abril 
de 1949.
3 http://www.grupoice.com/esp/qsomos/infobase/historia.htm
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Su creación fue el resultado de una larga lucha, de varias generaciones de costarricenses, 
que  procuraron  solucionar,  definitivamente,  los  problemas  de  la  escasez  de  energía 
eléctrica, presentada en los años 40 y en apego de la soberanía nacional, en el campo de la 
explotación de los recursos hidroeléctricos del país. 
Como  objetivos  primarios,  el  ICE  debe  desarrollar,  de  manera  sostenible,  las  fuentes 
productoras  de  energía  existentes  en  el  país  y  prestar  el  servicio  de  electricidad. 
Posteriormente,  en  1963,  se  le  confirió  al  ICE  un  nuevo  objetivo:  el  establecimiento, 
mejoramiento,  extensión  y  operación  de  los  servicios  de  comunicaciones  telefónicas, 
radiotelegráficas y radiotelefónicas en el territorio nacional. 
Tres años más tarde, instaló las primeras centrales telefónicas automáticas y, a partir de 
entonces, las telecomunicaciones iniciaron su desarrollo.
 Con  el  devenir  del  tiempo,  ha  evolucionado  como  un  grupo  de  empresas  estatales, 
integrado  por  el  ICE  (Sectores  Electricidad  y  Telecomunicaciones)  y  sus  empresas: 
Radiográfica Costarricense S.A. (RACSA) y la Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. 
(CNFL),  las  cuales  han  trazado  su  trayectoria,  mediante  diversos  proyectos  de 
modernización desarrollados en las últimas décadas. 
La globalización de los mercados y la revolución tecnológica llevan a las empresas del 
Grupo ICE, a redoblar esfuerzos con una clara orientación hacia el cliente, con los mejores 
y más innovadores productos y servicios, con menos recursos y en el menor tiempo posible. 
En 1948, un grupo de ingenieros eléctricos y civiles encabezados por Jorge Manuel Dengo 
Obregón, presenta a la Junta Directiva del Banco Nacional, un documento titulado " Plan 
General de Electrificación de Costa Rica " La trascendencia de esta iniciativa fue tal, que 
el  Banco  Nacional  lo  remite  al  Gobierno  de  la  República  para  que  lo  analizara  y  el 
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resultado fue la creación del  Instituto Costarricense de Electricidad ICE,  el 8 de abril de 
1949, como una Institución Estatal Autónoma.
Las ilusiones, las esperanzas y las expectativas de los costarricenses para una mejor calidad 
de vida, comienzan a florecer. 
Lo primero, que hizo el ICE, fue dirigir el desarrollo eléctrico del país de acuerdo con las 
necesidades sociales y económicas de los costarricenses. 
Por supuesto,  los problemas de escasez de energía eléctrica empiezan a solucionarse con la 
puesta en servicio de más plantas de energía hidroeléctrica. 
El desarrollo del país,  mediante el  uso de la energía eléctrica,  como fuente de energía 
motriz empieza a ser una realidad. 
Como el ICE no solo se preocupa por electrificar Costa Rica, sino por desarrollar el país, 
utiliza con racionalidad los recursos naturales. Como uno de sus objetivos procura terminar 
con  la  explotación  destructiva  e  indiscriminada  a  la  que  había  sido  sometido  nuestro 
pueblo. 
Empieza a conservar y defender los recursos hídricos del país, mediante la protección de 
las cuencas, las fuentes, los cauces de los ríos y corrientes de agua. Entonces, Costa Rica 
comienza a crecer y crecer para desarrollarse y todos los costarricenses a tener una mejor 
calidad de vida. 
2.1.1 Historia del sector telecomunicaciones del ICE
La historia de las telecomunicaciones4, a partir de la Segunda República en 1949, el país 
evolucionó hacia un estado social de derecho, cuya principal aspiración era garantizar el 
adecuado funcionamiento de sus Instituciones y una convivencia libre y solidaria. El país 
buscaba alcanzar el progreso y el desarrollo en todos los campos.  Dentro de ese nuevo 
escenario,  el  ICE desempeñó un papel  fundamental  en relación con su responsabilidad 
4 http://www.grupoice.com/esp/tele/infobase/hist.htm
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primigenia, de solucionar el problema eléctrico, siendo ejemplo de buena organización; alta 
capacidad técnica, administrativa y financiera; ejemplo de una gestión eficiente, acorde con 
las necesidades de la nación y a los signos de los tiempos.
Fueron estas condiciones las que hace cuarenta y cinco años permitieron que el  Estado 
costarricense le concediera a la Institución la gran responsabilidad histórica de convertir las 
telecomunicaciones  del  país  en  una  verdadera  herramienta  de  crecimiento  económico, 
social y tecnológico, el cual lo colocará en un lugar reconocido y privilegiado entre las 
naciones latinoamericanas.
En los años previos a 1963, el sistema de telefonía nacional estaba saturado y ocupábamos 
el último lugar en materia de desarrollo telefónico en América Central; las pocas centrales 
manuales existentes resultaban obsoletas, la demanda era creciente y el descontento en la 
población era generalizado. Modernizar las telecomunicaciones y expandirlas, por todo el 
territorio nacional, era, a partir de ese momento, no solo el principal objetivo, sino una 
obligación urgente.
A partir de ese momento, las telecomunicaciones en Costa Rica, iniciaron un proceso de 
crecimiento mediante la planificación de una estrategia que comenzó utilizando enlaces de 
microondas para las centrales y los teléfonos públicos, con el propósito de instalar aparatos 
telefónicos en sitios lejanos. 
Es indudable que, uno de los principales logros tecnológicos, fue la automatización de las 
centrales  telefónicas,  pues  con  ella  se  superaba,  definitivamente,  el  ajetreo  de  una 
operadora, comunicando a dos abonados y se pasaba a una central que por sí sola tenía la 
capacidad de recibir una llamada, dirigirla al lugar de destino, medir el tiempo de duración 
de  la  comunicación  e  indicar  su  costo,  agilizando  así  el  proceso  de  comunicación  y 
abriendo un nuevo mundo de posibilidades para la prestación de otros servicios.
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El  17 de enero de 1966,  entró  en operación la  primera  central  automática,  ubicada  en 
Escazú, con una capacidad inicial de mil líneas. A ella le siguieron las centrales automáticas 
de: Santa Ana, San Pedro y San José.
De  manera  progresiva,  el  ICE  fue  conformando  un  sistema  de  telecomunicaciones 
integrado que agrupó a todas las centrales existentes en el país. Puntarenas fue la primera 
localidad  que  contó  con  un  equipo  de  transmisión  vía  microondas,  esta  permitió  la 
comunicación con otras provincias. En esa etapa, se construyó un total de 24 centrales y se 
instalaron 34200 líneas telefónicas.
En los setenta, Costa Rica avanzó, vertiginosamente, en materia de telecomunicaciones y, 
no  solo  logró  enlazarse  internamente,  sino  que,  inició  y  afianzó  su  proceso  de 
comunicación con el exterior por medio de la Red Centroamericana de Microondas y, más 
adelante, el Sistema de Marcación Internacional Directa de Abonado (MIDA), mediante el 
cual  el  cliente  puede  comunicarse,  directamente,  desde  su  propio  teléfono  y  en  forma 
automática con otro país.
Con el crecimiento demográfico, la alta concentración poblacional en zonas urbanas y semi 
rurales y la apertura de grandes centros residenciales, comerciales y turísticos, la demanda 
de líneas telefónicas tuvo un crecimiento sin precedentes en la historia del país. Mientras 
que, en los años sesenta, se contaba con apenas una línea de telefonía fija por cada cien 
habitantes, a finales de 2008, este indicador fue de 34 líneas por cada cien, uno de los 
índices más altos en Latinoamérica.
Por otra parte, la atención a las comunidades alejadas fue, desde el inicio, una prioridad 
para la Institución.  Con el cumplimiento de esta responsabilidad social, se construyó una 
red  de  telefonía  rural  de  siete  mil  kilómetros,  beneficiando  así  a  diversos  centros 
productivos  como:  ingenios,  fincas  agrícolas  y  ganaderas  y  centros  de  servicio  como 
hospitales y colegios agropecuarios.
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El sistema de teléfonos públicos ha sido esencial, en la estrategia desarrollada por el ICE, y 
hoy se cuenta con, aproximadamente, veintidós mil de ellos, distribuidos en todo el país, 
que permiten la comunicación desde cualquier parte del territorio nacional; estos aparatos 
incluyen,  desde  el  tradicional  teléfono  monedero,  otros  que  requieren  de  tarjetas 
prepagadas, hasta teléfonos inteligentes, con las opciones más modernas y eficientes.
Como parte de este proceso, continuo de crecimiento, a partir de 1981, el ICE incursionó 
también en el desarrollo de la comunicación vía satélite con la entrada en operación de la 
Estación  Terrena  de  Tarbaca,  y,  posteriormente,  en  1990,  con  la  Estación  Terrena  de 
Guatuso.  Ambas,  funcionaron  como  centros  transmisores  y  receptores  para  señales 
satelitales.
Actualmente, todas las comunicaciones internacionales se realizan mediante la conexión de 
los cables submarinos, tanto del Pacífico como del Atlántico, que enlazan a Costa Rica con 
las redes globales de telecomunicaciones. 
El crecimiento industrial y tecnológico que experimentó el país, a partir de 1985, puso en 
evidencia  la  necesidad  de  modificar  el  sistema  de  telecomunicaciones  por  uno  que 
permitiera mayor dinamismo y la integración de nuevo servicios.  Fue así como, en ese año, 
la Institución sustituyó el sistema analógico, de la central ubicada en San Pedro, por uno 
digital.
Esta modernización de los sistemas, permitió brindar mayor rapidez en las comunicaciones, 
así como, la incorporación de nuevos servicios como: correo de voz, llamada en espera, 
desviación de llamadas y teléfono despertador; de esa manera, la población dispuso de una 
mayor efectividad en las telecomunicaciones. 
El servicio de telefonía celular comenzó con tecnología analógica, en  1994.  Sin embargo, 
debido  a  sus  limitaciones,  ICE modernizó  el  sistema  con  uno  de  la  tecnología  digital 
conocida como TDMA y, posteriormente, incorporó la tecnología GSM.
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Con la llegada de estas dos tecnologías, se pudo ofrecer servicios de valor agregado como 
mensajes de voz, transferencia de llamadas, llamada en espera,  identificación de llamada, 
mensajes de texto.  Adicionalmente, el sistema GSM facilitó el “roaming” internacional y el 
acceso a Internet, entre otros.        
Los  beneficios  obtenidos,  por  la  población,  fueron notorios,  situación que  generó  una 
creciente demanda de nuevas líneas y puso en evidencia la necesidad de reestructurar el 
Plan  de  Numeración  Telefónica  que  garantizara  el  éxito  y  la  continuidad  en  las 
telecomunicaciones.  
Fue así como, en 1994, se amplió la numeración telefónica de 6 a 7 dígitos;  trece años 
después, pasó a 8 dígitos, asegurando, de esta forma, una capacidad para la red de telefonía 
fija de 10 millones de números e igual cantidad para la red celular. Esta nueva estructura 
permitirá contar con capacidad para administrar y proveer, de manera eficaz, la numeración 
nacional de telecomunicaciones.
Hoy, anillos de fibra óptica, desde Peñas Blancas, en la frontera norte, hasta Paso Canoas, 
en la zona sur del país, y de costa a costa (Limón- Quepos) permiten brindar servicios de 
banda ancha, tanto en las comunicaciones básicas, como en las comunicaciones móviles, 
comunicaciones globales y comunicaciones  IP; interconectando al  ICE con las grandes 
empresas mundiales de telecomunicaciones.
Por otra parte, una robusta red IP, de última tecnología e interconexión internacional, tanto 
por el océano Pacífico, como por el Atlántico con tres cables submarinos, garantizan una 
redundancia en las comunicaciones internacionales.
Además, redes adicionales de acceso, le permiten al ICE ofrecer conectividad para servicios 
 con velocidades desde los 6 Mbps (megabits por segundo) hasta  1 Gbps (gigabits por 
segundo), lo que garantiza que, cualquier servicio desarrollado en la red IP, pueda tener el 
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ancho de banda y la calidad requeridos para su funcionamiento y, a la vez, permite a los 
clientes disfrutar de diferentes servicios en una misma infraestructura de acceso.
Junto  con  estas  redes,  las  inalámbricas  como  el  WiMAX  permiten  dar  soluciones  de 
conectividad de forma confiable a empresas que no cuentan con cobertura por medio de la 
red tradicional. 
Estas  modernas  redes,  se  acompañan  de  diversos  servicios  complementarios  que  dan 
facilidades  de  comunicación,  tanto  para  llamadas  locales,  como  para  comunicaciones 
internacionales.
A partir del 2009, el ICE dispuso ampliar su cartera de servicios; con la introducción en el 
país de la tecnología móvil 3G (UMTS), de plataformas para IPTV y para VoIP (televisión 
y voz sobre el protocolo de Internet), la cual le permiten incursionar como un operador 
Triple Play, es decir, envío instantáneo de voz, datos y vídeo.
Hoy por hoy, el ICE es el operador dominante del mercado, pues cuenta no solo con la 
fidelidad  de  la  ciudadanía,  sino,  con  una  estructura  organizativa  de  primer  nivel  con 
presencia a lo largo y ancho de Costa Rica. 
Con estas condiciones favorables, la Institución continúa avanzando en su lucha por reducir 
la brecha digital, dotando al país de una conectividad de alta calidad y ancho de banda en 
cada rincón y en cada pueblo, de tal forma que, el mundo de las oportunidades sea accesible 
para cada uno de los habitantes.
2.2 Visión 
La  Visión5 que se plantea.  Ser el grupo empresarial líder e innovador de soluciones de 
telecomunicaciones y electricidad en el mercado regional. 
5 Grupo ICE.  http://www.grupoice.com/esp/qsomos/infobase/vision_grupoice.htm
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2.3 Misión 
La  Misión  6  que  tiene  la  empresa.  Consolidar  la  preferencia  de  nuestros  clientes 
renovando nuestra organización y cultura hacia el nuevo entorno competitivo.
2.4 Valores 
Nuestro  Consejo  Directivo,  en  la  Sesión  5873,  del  14  de  mayo  del  2009  acordó  los 
siguientes valores que identifican a la institución en el desempeño de sus labores7:
2.4.1 Integridad                                       
a) Para  desarrollar  nuestro  trabajo  de  acuerdo  con  los  principios  de  transparencia, 
justicia, confiabilidad, honestidad y respeto. 
b) Para ser leales a la institución y a nuestros clientes. 
c) Para rechazar las influencias indebidas y los conflictos de interés. 
d) Para ser consecuentes entre lo que se dice y lo que se hace. 
e) Para administrar, responsablemente, los bienes institucionales. 
f) Para actuar de conformidad con la normativa nacional e institucional
2.4.2 Compromiso
a) Con la satisfacción de las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y 
externos. 
b) Con el desarrollo económico y social de país. 
c) Con la calidad de vida de los habitantes del país. 
d) Con el medio ambiente. 
e) Con el trabajo bien realizado y los objetivos de ICE. 
2.4.3 Excelencia 
a) En el suministro de un servicio oportuno, confiable y de calidad. 
b) En  la  búsqueda  y  aplicación  de  nuevas  tecnologías,  para  beneficio  de  nuestros 
clientes. 
c) En la aplicación de las mejores prácticas técnicas y administrativas. 
d) En la atención al cliente. 
e) En el desarrollo integral del factor humano. 
f) En la gestión de los recursos institucionales.
6 Grupo ICE.  http://www.grupoice.com/esp/qsomos/infobase/vision_grupoice.htm
7 Grupo ICE: http://www.grupoice.com/esp/qsomos/infobase/valores_grupoice.htm
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2.5 Estructura Organizacional
La estructura organizacional  se  define a  continuación,  ya  que está  integrada por varias 
partes.
2.5.1 Consejo Directivo
El ICE está dirigido por un Consejo Directivo compuesto por siete miembros nombrados 
por el  Consejo de Gobierno.  Del seno del Consejo Directivo se nombra un Presidente, 
quien dirige las sesiones, así como un Vicepresidente, que sustituye al Presidente en sus 
ausencias y un Secretario.8
Ing. Eduardo Doryan Garrón
Presidente Ejecutivo
Mba. Alejandro Soto Zúñiga
Gerente General 
Lic. José Abraham Madrigal Saborío
Secretario
Ing. Mauricio Naranjo Hoepcker
Director
Ing. Roberto Trejos Dent
 Director
Lic. Antonio Calderón Castro
Director
Ing. Cora Marina Salazar Valenzuela
Directora
Lic. Hernán Acuña Sanabria
 Director
Lic. Jorge Volio Pérez
Director
8 http://www.grupoice.com/esp/qsomos/integrantes_cd.html
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2.5.2 La Presidencia Ejecutiva
La integra el Presidente Ejecutivo, nombrado por el Consejo de Gobierno y un Grupo de 
Apoyo, nombrado internamente. 
2.5.3 La Gerencia General
Está integrada por un Gerente General, nombrado por el Consejo Directivo y un Grupo de 
Apoyo nombrado internamente.
Subgerencias  de  Electricidad,  Administrativa  Institucional,  Seguridad  y  Protección  de 
Bienes,  Finanzas,  Coordinación  Corporativa  y  Telecomunicaciones  integradas  por 
Divisiones, Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), Direcciones Técnicas y direcciones 
cuyos Directores son nombrados a nivel interno y por concurso.
2.6 Las Empresas del Grupo ICE 
Son empresas del ICE las siguientes9:
a) Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), en su condición de accionista 
mayoritaria. 
b) Radiográfica Costarricense S.A. (RACSA).
c) Compañía Radiográfica Internacional de Costa Rica S.A. (CRICRSA)
d) ICE  (Sector  Electricidad,  Sector  Telecomunicaciones  y  Sector  Gestión 
Administrativa)
Para efectos  de organización,  se habla del  Sector  Electricidad,  compuesto por  CNFL y 
Electricidad del ICE y del Sector Telecomunicaciones, compuesto por Telecomunicaciones 
del ICE y RACSA.
2.7 Estrategia Corporativa
La estrategia corporativa del ICE se define cada cuatro años, mediante documentos internos 
enviados, únicamente, a las jefaturas para su uso e información.
9 http://www.grupoice.com/esp/qsomos/infobase/organiza.htm
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2.7.1 Visión: 
Ser  el  grupo  empresarial  líder  e  innovador  de  soluciones  de  telecomunicaciones  y 
electricidad en el mercado regional. 
2.7.2 Misión:
Consolidar la preferencia de nuestros clientes, renovando nuestra organización y cultura 
hacia el nuevo entorno competitivo.
2.7.3 Marco filosófico
Una  visión  que  manifiesta  el  compromiso  con  el  país  a  través  de  su  liderazgo  como 
empresa estatal  proveedora de servicios, incluyendo su anhelo de ampliar su ámbito de 
acción a nivel centroamericano y avanzar, gradualmente, hacia otros mercados. 
   
Una  misión  que  captura  la  esencia,  respecto  a  la  respuesta  oportuna  a  los  principales 
desafíos  que  le  impone  el  nuevo  ambiente  competitivo,  como  son:  la  seducción,  la 
retención y la diversificación de su base de clientes y la necesidad de dar un fuerte giro a la 
cultura organizacional, para responder eficiente y eficazmente a las necesidades del cliente. 
Los valores empresariales son: integridad, compromiso y excelencia, los cuales se basan en 
procesos  estructurados que  brindan siempre  calidad,  eficiencia  y  eficacia,  asegurar  una 
experiencia de cliente exitosa, personal calificado y sistemas informáticos dinámicos.
2.7.4 Dirección Estratégica
Según la estrategia corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad, la 
estrategia empresarial está orientada a lograr el apalancamiento de sus activos tangibles e 
intangibles para responder,  adecuadamente,  a las necesidades de sus clientes actuales y 
futuros a través del liderazgo de todos los funcionarios del Grupo ICE, como aporte directo 
a la consecución de los objetivos planteados. 
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2.7.5 Elementos críticos para sustentar las estrategias
Según la estrategia corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad, los 
elementos críticos son clientes, procesos (en particular la cadena de valor y la cadena de 
abastecimiento)  finanzas  y  gente.  La  fórmula  ganadora  se  sustenta  en  los  siguientes 
elementos  clave:  velocidad  del  mercado,  alianzas,  experiencia  del  cliente  y  recursos 
humanos. 
2.7.6  Gerencias  de  ventas  y  mercadeo,  especializadas  en  tecnologías  de 
telecomunicaciones
Esta  instancia  tendrá,  como  principal  propósito,  unificar  esfuerzos  para  los  diferentes 
servicios y segmentos de clientes, con productos de alta calidad y en mejores condiciones 
que la competencia. 
Tendrá  entre  sus  funciones  la  planificación,  organización  y  gestión  de  estrategias 
comerciales, para el negocio de telecomunicaciones, para la articulación de convergencias, 
centradas  en  la  cadena de  valor  y  economías  de  escala.  Todo esto,  según la  estrategia 
corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad.
2.7.7 Proceso de desarrollo estratégico
El proceso surge de la identificación de las prioridades empresariales ante el nuevo entorno 
lo cual permite definir el establecimiento de objetivos concretos, sus respectivas metas, las 
principales  acciones  para  su  consecución  y  los  indicadores  que  permiten  el  adecuado 
seguimiento. De igual forma, la definición de los proyectos clave al cierre del proceso de 
desarrollo estratégico permite una adecuada vinculación de la etapa de formulación y la de 
ejecución y seguimiento de la estrategia  Según la estrategia corporativa 2010-2014, del 
Instituto Costarricense de Electricidad.
2.8 Descripción de la estrategia
La estrategia corporativa está definida en documento interno del Instituto Costarricense de 
Electricidad, que se facilita a nivel interno, para informar y comunicar a los colaboradores.
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2.8.1 Perspectiva del cliente 
Se divide en 2 categorías: Experiencia del cliente y Estrategia de Mercadeo y Ventas. 
2.8.1.1 Experiencia del cliente 
Busca  defender,  retener  y  expandir  la  base  instalada  de  clientes  de  ambas  Gerencias, 
particularmente, la de Telecomunicaciones a la luz de los retos del entorno. Para lograr esto 
se debe realizar una “experiencia de cliente” que logre seducir a los clientes actuales (a 
través de estrategias de retención) y potenciales en la medida en que todos y cada uno de 
los atributos de la propuesta de valor responden a sus exigencias, principalmente, en cuanto 
a calidad y oferta tanto para la venta, como la postventa. 
Experiencia  del  cliente  debe  ser  agradable  en  todas  y  cada  una  de  las  gestiones  o 
transacciones,  que  estos  realizan  con el  ICE,  debe  ser  integral  y  transparente,  además, 
exceda las expectativas de manera que sea diferenciador ante la competencia. 
Los atributos  que deben componer  la  experiencia  cliente  son:  actitud,  cortesía,  calidad, 
conveniencia, rapidez, confiabilidad y diversidad.
2.8.1.2 Estrategia de Mercadeo y Ventas 
Busca consolidar el mercadeo y la venta del portafolio de servicios de forma ágil y ubicua 
de manera que, se responda, oportunamente, a las fuertes expectativas del mercado ante la 
apertura. 
2.8.2 Perspectiva procesos
Según la estrategia corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad la 
perspectiva de los procesos tiene como  prioridad es mejorar y optimizar la eficiencia y 
eficacia de los procesos clave que soportan la gestión de mercadeo y ventas mediante la 
detección y eliminación de cuellos de botella presentes en estos. 
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Organización de ventas y mercadeo para servicios en competencia: será responsable de la 
gestión del  portafolio  de servicios  de telecomunicaciones y en el  momento en que sea 
necesaria,  esta  función,  más  adelante,  podría  incluir  al  Sector  Electricidad.  Las  dos 
Gerencias  podrían,  como socios  naturales,  llevar  a  cabo  ventas  cruzadas  ante  distintos 
segmentos del mercado para potenciar las ventajas competitivas de la empresa, igualmente, 
las Gerencias trabajarán en forma conjunta y coordinada, a efecto de lograr las economías 
de escala que persigue el ICE, con el apalancamiento de las sinergias de cada unidad de 
negocio. 
La venta de servicios no regulados y la comercialización mayorista de energía eléctrica, 
será un generador de ingresos frescos. 
En  relación  con  la  interconexión  de  los  operadores  y  proveedores  de  servicios  de 
telecomunicaciones, los nuevos derroteros demandan una acción articulada para atender por 
ejemplo: resolución de conflictos y arbitraje, modelos tarifarios, contabilidades separadas, 
facturación y cobranza, parámetros de calidad de los servicios, entre otros. 
Como acciones para lograrlo, tenemos: organización mercadeo y ventas, concretar alianzas 
comerciales y fortalecer áreas de comercialización mayorista (ambos sectores). 
Ejecución del portafolio de servicios: en este contexto, la optimización de la cadena de 
abastecimiento es un factor clave en tanto maximiza el valor generado hacia los clientes, 
logrando  convertir  la  misma  en  una  ventaja  competitiva,  mejorar  el  intercambio  de 
información  entre  los  procesos  para  responder  a  tiempo  y  fortalecer  la  planificación 
conjunta con cada una de las Gerencias de negocio para minimizar los costos y cumplir con 
los tiempos establecidos en forma conjunta. 
Las acciones por desarrollar son: oficializar el portafolio de servicios, gestión de procesos 
críticos  asociados  al  portafolio  de  servicios  (cadena  de  abastecimiento  y  alineamiento 
procesos de negocios y soporte) y desarrollo de nuevos negocios (actualización portafolio). 
Gestión de costos: se requiere mantener un equilibrio adecuado entre los egresos e ingresos 
que  permita  contar  con los  recursos  para  enfrentar  las  inversiones  clave  para  competir 
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exitosamente. Algunas iniciativas claves asociadas son: migración del Módulo de Gestión y 
Servicios,  Desarrollo  del  Módulo  para  aplicaciones  contables,  control,  comunicación  y 
procesamiento  de  insumos  para  servicios  de  interconexión,  indicadores  de  gestión  de 
negocio y consultas específicas de los negocios. 
Además,  una  estructura  normalizada,  para  informes  y  análisis  de  costos  y  el 
comportamiento de indicadores de Gestión para los Negocios. 
Proyectos clave a tiempo: tendrán una atención especial, dado que, su ejecución oportuna 
permitirá a la organización mejorar su velocidad al mercado. Iniciativas como PESSO, la 
gestión regulatoria, el manejo de la información inteligente son claves. 
Las acciones son: implementar las fases del plan denominado PESSO que consiste en la 
integración de los sistemas de atención al público en un solo sistema, para servicios en 
competencia (CRM, ERP gradual), concretar alianzas estratégicas de acuerdo con el plan 
estratégico de ambos sectores, fortalecer la gestión regulatoria ante SUTEL y ARESEP y 
fortalecer inteligencia de de negocios para un mercado en competencia.
Dados los cambios que se presentan, actualmente, en el ámbito de las telecomunicaciones a 
nivel nacional, particularmente, en lo referente al tema de regulación de dicho mercado, es 
necesario el fortalecimiento de las capacidades institucionales, con el fin de garantizar una 
adecuada contraparte con los entes reguladores. 
Por lo anterior, se ha definido un modelo de orden general, como base para consolidación 
de  una  contraparte  regulatoria  que  permita  capitalizar  las  oportunidades  presentes, 
actualmente, en el medio nacional, dada la condición del ICE, como operador principal.
2.8.3 Perspectiva gente
Según la estrategia corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad. Está 
orientada  a  fortalecer  los  sistemas  de  capital  humano  y  destacan  los  siguientes  temas: 
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adecuadas políticas para la contratación de personal, salarios adecuados y atractivos que 
valoren  el  desempeño  de  la  empresa,  sus  ingresos  y  otros  elementos  de  sostenibilidad 
financiera  y  las  necesidades  de  retención  del  personal,  participación  responsable  en  el 
nuevo contexto de competencia y formación y desarrollo de competencias y capacidades. 
2.8.3.1 Iniciativas asociadas Perspectiva Gente 
Ciclo laboral del empleado: con el fin de fortalecer, los sistemas de capital humano con la 
Estrategia Empresarial, se hace necesario un manejo óptimo de las fases críticas del ciclo 
laboral del empleado en un contexto de apertura que permita la atracción del talento para el 
desarrollo de nuevas capacidades y competencias, según los requerimientos del negocio, la 
retención  del  know  how y  el  desarrollo  de  tablas  de  sucesión  para  personal  directivo, 
profesional y técnico, buscando asegurar la continuidad del negocio.  Todo esto, según la 
estrategia corporativa 2010-2014, del Instituto Costarricense de Electricidad.
 Cambio  cultural:  se  pretende  comunicar  y  alinear  al  personal  con  la  estrategia, 
proceso  de  rendición  de  cuentas  sobre  ejecución  de  la  estrategia  empresarial  y 
ejecución de acciones de mejora que garanticen el alineamiento estratégico. 
 Evaluación del desempeño: su propósito es instaurar, gradualmente, la gestión del 
desempeño en la empresa. Dado el reto que implica lo anterior, su implantación se 
realizará mediante proyectos piloto. Como acciones, tenemos identificar y ejecutar 
planes piloto de evaluación del desempeño, evaluar planes piloto dentro del proceso 
de rendición de cuentas de la estrategia, incorporación de lecciones aprendidas a los 
planes  piloto  y  asegurar  las  competencias  organizacionales  requeridas  por  la 
estrategia. 
2.8.4 Perspectiva financiera
 Según la  estrategia  corporativa  2010-2014,  del  Instituto  Costarricense  de Electricidad, 
incluye los objetivos financieros que sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en 
todas las demás perspectivas. Se orientan hacia la viabilidad financiera de la empresa, lo 
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cual se logra mediante una adecuada relación de ingresos y egresos buscando asegurar los 
niveles adecuados de rentabilidad que permitan no solo la continuidad, sino el crecimiento 
del negocio. Para lograr esto, se busca un aumento en las ventas y optimización de los 
costos y gastos. 
Los  objetivos  estratégicos  financieros,  propuestos,  corresponden  a  optimizar  costos  y 
gastos, garantizar recursos financieros, para proyectos clave, así como, el crecimiento y 
diversificación de ingresos de la Gerencia de Telecomunicaciones y Electricidad.
a) Optimizar costos y gastos: se busca mejorar la productividad de forma que incluso 
con  incrementos  en  los  costos  totales,  puedan  obtenerse  incrementos, 
proporcionalmente, mayores de ingresos. Como acciones se busca revisar y evaluar 
los egresos de los programas de inversiones y operaciones clave, optimizar costos 
de producción y administración de las Gerencias y reversar tendencia actual de la 
relación egresos/ingresos. 
b) Garantizar  recursos  para  proyectos  clave:  como acciones  se  busca  estructurar  y 
ejecutar  los  esquemas  de  financiamiento  requeridos  para  los  proyectos  clave 
(ampliación servicio móvil,  ampliación red transporte, Reventazón, Diquís, obras 
Transmisión y Distribución, otros). Merece mención que, el objetivo establece el 
financiamiento  de  los  proyectos  catalogados  como claves,  sin  que  se  supere  el 
máximo permitido por ley y de acuerdo con el soporte de la estructura financiera. 
c) Ingresos Sector Telecomunicaciones. Para aumentar sus ingresos se pueden realizar 
algunas estrategias, como profundizar la relación con clientes actuales, aumentar su 
cuota  de  mercado  en  el  mismo segmento  de  servicios  o  aumentar  la  oferta  de 
servicios,  de  manera  que,  se  genere  una  propuesta  de  valor  de  donde  derivan 
proyectos  avocados  a  generar  ese  incremento  en  ventas,  como  resultado  del 
consumo de  los  servicios.  Como acciones  para  lograr  lo  anterior,  se  tiene  que: 
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revisar, bisemanalmente, las ventas y margen por área de negocio y por segmento 
clave y ajuste de precios con SUTEL. 
d) Ingresos sector Electricidad: el crecimiento de ingresos está enfocado en lograr un 
impacto positivo alcanzando los ajustes tarifarios que permitan mejorar el  rédito 
para  el  desarrollo  y  seguir  con  los  procesos  de  mejora  continua  en  la  gestión, 
esquemas de financiamiento más beneficiosos y articulación más eficiente en las 
distintas  etapas  de  los  proyectos.  Como  acciones  para  lograrlo  tenemos.  Como 
acciones,  están  revisar,  bisemanalmente,  los  niveles  de  ventas  y  margen 
correspondiente  por  área  de  negocio  y  por  segmento  e  indicadores  valoración 
mensual anualizada del índice de crecimiento por producto y proporción de ingresos 
por exportación. 
2.9 Estrategia empresarial gerencia de electricidad
Las tendencias nacionales, regionales e internacionales en materia de electricidad, proponen 
tres desafíos: 
a) Diversificar  la  matriz  energética  nacional,  mediante  la  explotación  de  fuentes 
renovables  no convencionales,  a  partir  de  un  sólido  programa que promueva la 
investigación, el desarrollo y la gestión de la innovación. 
b) Impulsar la participación de todos los actores del Sistema Eléctrico Nacional, así 
como, de todos los clientes del servicio eléctrico del país para contribuir  con la 
satisfacción de la demanda nacional, a partir del desarrollo de emprendimientos de 
generación renovable,  la ejecución del  programa de Generación Distribuida y la 
implementación  de  proyectos  de  Administración  de  la  Demanda  y  Eficiencia 
Energética. 
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c) Consolidar  el  desarrollo  de  redes  inteligentes  de  transmisión  y  distribución, 
buscando  con  ello,  el  desarrollo  de  servicios  de  valor  agregado  para  nuestros 
clientes. 
2.9.1 Visión 
Constituirse  en  la  mejor  empresa  eléctrica  de  América,  con  respecto  a  la  calidad, 
continuidad, solidaridad, universalidad y precio competitivo del servicio, a la satisfacción 
de los clientes, al desarrollo sostenible de los recursos energéticos renovables y al manejo 
del ambiente y ser reconocida como un factor fundamental para el desarrollo económico y 
social del país, como un símbolo de la capacidad y la democracia costarricense y como un 
líder de la integración eléctrica en América Latina.
2.9.2 Gestión de la innovación en el Sector Electricidad 
Es una de las prioridades estratégicas, por tal motivo, se ha definido redefinir este proceso 
para constituirlo, en un pilar de la competitividad con miras a una introducción efectiva del 
Sector en el Mercado Eléctrico Regional. De igual forma, la innovación debe contribuir de 
manera  decisiva  a  la  ejecución  de  la  estrategia  en  los  negocios  de  Ingeniería  y 
Construcción, Generación, Transmisión, y Distribución, mediante un mejoramiento radical 
de sus correspondientes procesos de Desarrollo, Operación y Mantenimiento y Gestión de 
Clientes. 
Las 4 actividades, que conforman el proceso de Gestión de la Innovación son: Exploración 
Tecnológica:  (continuo  monitoreo  de  las  tecnologías,  patentes,  tendencias  tecnológicas, 
competidores, en forma continua, organizada y validada estratégicamente)
2.10 Estrategia de telecomunicaciones
Según Estrategia Corporativa (2010-2014). La evolución tecnológica y de los mercados, la 
globalización,  la  integración  de  la  sociedad  y  las  tecnologías  de  información  y 
comunicación, entre otros, obliga a que las telecomunicaciones se adapten a la evolución y 
sus influencias. La aplicación y adaptación de las nuevas tecnologías, a nuestro medio, es 
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prioritario para optimizar el uso de los recursos naturales, limitados del Estado, así como, la 
calidad de vida del ser humano marca el desarrollo de la sociedad en la que las tecnologías 
de la información y comunicación tienen un papel determinante. 
2.10.1 Misión
Según Estrategia Corporativa (2010-2014). Satisfacer las expectativas de nuestros clientes 
en  el  mercado  nacional  e  internacional,  mediante  la  entrega  de  soluciones  de 
telecomunicaciones integrales y ubicuas, creando valor par la sociedad costarricense. 
2.10.2 Visión 
Según  Estrategia  Corporativa  (2010-2014).  Ser  líder  en  el  mercado  de  las 
telecomunicaciones,  reconocido  a  nivel  nacional  e  internacional  por  su  capacidad  para 
innovar,  cumpliendo  sus  promesas  y  generando  confianza  en  sus  clientes  actuales  y 
potenciales. 
a) Defender  el  mercado actual:  mediante la mejora en servicio al  cliente y calidad 
servicios, así como, apalancamiento oportuno de infraestructura (redes de acceso y 
transporte, plataformas de servicios) para su óptima explotación. 
b) Crecer con las nuevas tendencias de la industria: de un servicio telefónico  modelo 
con servicios, según estructura de conectividad, aplicación y contenido.
c) Alinear  los  ejes  críticos:  especialización  y  conocimiento  de  la  industria  y 
alineamiento  que  permita  respuesta  con  velocidad  y  calidad  que  el  mercado 
demanda.
 
d) Estrategia  de  Redes  de  Nueva  Generación:  estandarización  de  interfaces  de 
conexión y  comunicación para  generar  ecosistema viable  de  redes  (plataformas, 
interfaces, protocolos) y de servicios. 
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e) Estrategia  de  servicios  y  Redes:  convergencia  de  servicios  como  Internet  y 
Movilidad. Transformación hacia una red basada en comunicaciones IP para mezcla 
de servicios de aplicación y contenido sobre los servicios de conexión. 
f) Estrategia Telecomunicaciones- Factores críticos 
g) Experiencia del cliente: mejorar a través de la entrega oportuna de la propuesta de 
valor, incorporada en los servicios. 
h) Excelencia operativa (Procesos y Costos): con enfoque de eficiencia y optimización.
 
i) Organización de Alto rendimiento (Gente).  Enfoque que facilite la generación de 
acciones para mantener la innovación, el cambio y el mejoramiento continuos.
j) Rentabilidad: enfoque para garantizar la sostenibilidad financiera de la empresa. 
2.10.3 Objetivos fundamentales: 
a) Experiencia del cliente: velocidad de respuesta al mercado, en términos de oferta de 
nuevos  servicios,  con  optimización  de  los  recursos,  altos  niveles  de  calidad, 
continuidad,  flexibilidad y facilidad de acceso a los servicios y soluciones a las 
necesidades de los clientes. 
b) Excelencia operativa:  revisión integral y optimización de los proceso de negocio, 
eliminación de desperdicios, duplicidades y reprocesos.  Alianzas con terceros en 
áreas y aspectos orientados a mejorar la operación y eficiencia del sector y acelerar 
la respuesta al mercado. Gestión riesgo empresarial. 
c) Optimización de Alto Rendimiento (Gente):  transformar la cultura organizacional 
para lograr organización de alto rendimiento. Proteger y retener el  conocimiento 
clave. 
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d) Rentabilidad:  creación  de  valor,  a  través  del  aumento  el  margen  de  ganancias 
EBITDA  (ganancias  antes  de  restar  los  intereses,  impuestos,  depreciación  y 
amortización). 
2.10.4 Modelo operativo 
Según Estrategia Corporativa (2010-2014) Uno de los retos del Sector telecomunicaciones 
es  evolucionar  hacia  la  optimización  de  sus  procesos  y  la  utilización  de  un  modelo 
operativo que permita su permanencia en el mercado. La excelencia operativa es un factor 
crítico  de  éxito,  por  lo  cual  se  requiere  establecer  mejores  prácticas  de  la  industria, 
mediante el análisis de las tendencias internacionales y utilización de modelos de referencia 
como  “e-TOM”. 
Se  trabajará  en  grandes  áreas  de  negocio:  Móvil,  Banda Ancha,  Internacionalización  y 
Mayorista-Corporativo con enfoque y especialización de modelo   “e-TOM”. 
Negocio  Móvil:  el  ámbito  de  acción  es  el  desarrollo  de  las  soluciones  de  conexión, 
aplicación  y  contenido  asociados  para  ofrecer  servicios  de  movilidad  al  segmento  de 
Personas y Empresas. 
El  objetivo  es  continuar  desarrollando  negocio  de  banda  ancha  móvil  en  cobertura  y 
diversidad  en  la  oferta  de  servicios.  Se  continuará  aumentando  capacidad  red 
WCDMA/HSPA incluyendo introducción HSPA+ (siguiente  paso evolución red  3G)  en 
zonas alto consumo de datos. Además introducir LTE (Long Term Evolution) en islas de 
alta capacidad. 
2.11 Referente a la  Agencia eléctrica de Cóbano.
Según datos proporcionados, por los colaboradores de la Agencia Eléctrica y telefónica de 
Cóbano. La agencia eléctrica y telefónica de Cóbano,  está situada en Cóbano centro, 150 
metros   noreste  del  Banco Nacional,  cuenta  con personal  técnico  y administrativo   de 
ambos  sectores,  para  un  total  de  cuarenta  y  dos  personas,  de  los  cuales  seis  son 
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completamente administrativos, y treinta y seis técnicos, que incluyen las de instalación del 
área telefónica., cubren ambas dependencias 214 km de territorio.
2.11.1 Estructura organizacional
Existen  tres  jefes  en  la  agencia,  el  jefe  de  electricidad Sra.  María  del  Pilar  Solórzano 
Steller, el jefe de la parte telefónica Víctor Kayen Alvarado, y por último el jefe de la parte 
técnica eléctrica Félix Villalobos Mayorga. 
2.11.2 Procesos operativos
Los procesos operativos son la parte esencial de los servicios que se brindan actualmente, 
cada área cuenta con procesos completamente diferentes y controlados de maneras diversas 
por parte de personas y sistemas.
2.11.2.1 Procesos eléctricos
Los procesos eléctricos corresponden, en su mayoría, a órdenes de servicios y averías. Las 
órdenes de servicios son solicitudes de servicio realizas por los clientes, servicios nuevos, 
traslados internos, desconexiones, cambios de medidor y traslados externos, en su mayoría, 
servicios nuevos, que son aquellos servicios que un cliente solicita, por primera vez, para 
abastecer la electricidad.
La parte administrativa recibe, del cliente, la solicitud del tipo de servicio que necesita, la 
orden  se  genera  en  el  mostrador  y  pasa  por  dos  controles  manuales  controlados, 
personalmente, antes de ser enviada a la parte técnica, luego de ser ingresada en dichos 
controles, se entrega a la parte técnica, mediante recibido por escrito de la misma, para dar 
seguimiento a los tiempos de espera. El tiempo de cumplimiento establecido por ARESEP 
es de 8 días hábiles, a partir del momento de la solicitud del cliente, si la orden está lista, 
según la  normativa,  se  inspecciona y se  procede a  la  instalación o cumplimiento de la 
orden. 
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a) Facturación: la facturación en el sector eléctrico, se realiza de forma manual, por 
medio  de  cuadrillas  de  trabajo  distribuidas  por  ciclos,  según  los  sectores 
territoriales, con ayuda de máquinas para ingresar los datos, los técnicos  toman 
lecturas medidor por medidor, hasta terminar la ruta según el ciclo, el la agencia de 
Cóbano existen tres ciclos diferentes, que son leídos en fechas diferentes.   
b) Corta:  la  corta  de  los  servicios,  también,  es  un  proceso  manual,  se  realiza, 
conjuntamente,  entre  la  parte  técnica  y  la  parte  administrativa  que,  implica  la 
suspensión del fluido eléctrico, a  un abonado.
2.11.2.2 Procesos telefónicos
Los procesos telefónicos son más sofisticados y cuentan con más apoyo tecnológico, los 
clientes son atendidos, en el mostrador y, por lo general, su necesidad o problema es
resuelto en el mismo acto, las órdenes más elaboradas ingresan, directamente, a una base de 
datos de donde son distribuidas  a los técnicos.
a) Órdenes:  las  órdenes  son  los  documentos  internos  que  se  elaboran  para  poder 
realizar los trámites de los diferentes clientes, estos ingresan a una base de datos de 
donde un sistema automatizado, las distribuye y ejecuta según el caso específico.
b) Servicios:  los  servicios  de  la  parte  telefónica,  son  servicios  nuevos  móviles  y 
convencionales,  modificaciones  a  los  servicios,  facilidades,  retiros,  cambios  de 
tarjetas, revisiones de aparatos, cobro de deudas y recibos pendientes.
c) Facturación: la facturación es automática, elaborada por un proceso  en una base de 
datos, acorde con la suscripción de la los servicios de cada cliente, el proceso no se 
lleva a cabo en la agencia, es controlado y realizado por una base de datos.
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d) Suspensión o Corta:  la suspensión de los servicios es realizado por una base de 
datos en forma global, a nivel nacional, este proceso no es controlado por la agencia 
es automatizado, para todas las fechas de corta o suspensión. 
2.11.3 Jurisdicción o área de atención geográfica
Según la información proporcionada, por la Agencia Eléctrica de Cóbano, la agencia sirve 
doscientos  catorce  kilómetros  de  cobertura  eléctrica  y  telefónica,  con  servicios  en  los 
siguientes pueblos o lugares, Valle Azul, Pánica, Tambor, La abuela, Florida, Pochote, Los 
delfines,  La  esperanza,  San  Ramón  de  Ario,  Río  frío,  San  Pedro,  Cóbano  Centro, 
Moctezuma, Cabuya, Río Negro, Santa Clemencia, Santa Teresa, Mal País, Bettel, Bajos de 
Arios, Manzanillo, San Isidro y Las Delicias.   
2.11.4 Servicios que presta
Según la información proporcionada, por la Agencia Eléctrica de Cóbano, la agencia presta 
servicios de ambos sectores, tanto eléctricos, como telefónicos,  el servicio eléctrico es un 
poco más de trabajo de campo, mientras que, los servicios telefónicos tiene más que ver 
con oficina.
2.11.4.1 Servicios Eléctricos
a) Servicios Nuevos
b) Traslados internos
c) Traslados externos
d) Cambios de medidor
e) Desconexiones
f) Cambios de tarifa
g) Revisiones
h) Averías
2.11.4.2 Servicios Telefónicos
a) Servicios nuevos convencionales
b) Servicios nuevos móviles
c) Modificaciones a los servicios
d) Cobro de recibos
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2.12 Propuesta de integración de dependencias
Según la información proporcionada, por la Agencia Eléctrica de Cóbano, la propuesta de 
integración es proporcionada por  la  agencia a  grandes  rasgos,  según los colaboradores, 
implica un apoyo de  parte del personal, tanto eléctrico y telefónico con el fin de mejorar el  
servicio al cliente, enfocado en un fortalecimiento de ambos sectores.
2.12.1 Modelo de negocios 
Según Estrategia Corporativa (2010-2014).  El Grupo ICE plantea constituirse en líder a 
nivel  de  la  región,  lo  que  podrá  ser  realidad,  en  la  medida  que  logre  consolidar  la 
preferencia de los clientes, renovándose de cara al contexto competitivo que se espera a 
corto plazo, en el marco de la apertura del Sector de Telecomunicaciones. 
En este sentido, basado en la Dirección Estratégica, planteada en el marco de este esfuerzo, 
se requiere que, la organización defina un modelo de negocios que le permita aprovechar, 
efectivamente, las sinergias entre las industrias de electricidad y telecomunicaciones a lo 
interno del ICE, pero que trascienda a las empresas filiales y en la medida que se requiera 
incorpore,  mediante  el  desarrollo  de  alianzas  estratégicas,  socios  con  capacidades  que 
complementen  las  fortalezas  de  la  organización  de  cara  al  aprovechamiento  de  las 
oportunidades a nivel del mercado. 
Por ende, el modelo de negocios del Grupo ICE, debe partir, efectivamente, del mercado, el 
que se deberá estudiar y segmentar de forma que logre conocerse las necesidades de los 
clientes, las cuales podrían estar asociadas a sus particularidades a nivel geográfico, niveles 
de ingresos,  entre otros,  con el  fin de definir  las soluciones que planteará de cara a  la 
satisfacción de estas expectativas. 
Este  nuevo  paradigma,  requiere  que,  a  lo  interno  de  la  Empresa,  se  creen,  o  bien,  se 
consoliden algunas de las funciones que, actualmente, se desarrollan, pero más importante 
aún,  esta  nueva  realidad,  implica  que  las  mismas  se  integren,  para  garantizar, 
razonablemente,  que,  en el  marco de esta  Estrategia  Empresarial,  las  iniciativas  que se 
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lideren  por  el  ICE  y  sus  filiales,  se  encuentren  dentro  de  este  enfoque.  Estrategia 
Corporativa (2010-2014).
Finalmente,  el  modelo  de  negocios  propuesto,  incorpora  la  gestión  del  capital  humano 
como requisito, indispensable, para su éxito, por cuanto la efectividad de las actividades en 
el marco de este nuevo paradigma, se sustentan en el personal (Nuestra Gente), por lo cual 
el Grupo ICE debe continuar fomentando los niveles de excelencia que le han propuesto. 
Estrategia Corporativa (2010-2014)
Uno de los principales obstáculos, de esta integración, es la falta de comunicación que se 
hace  visible  en  agencias  pequeñas,  donde  la  escasez  de  personal  no  permite  realizar 
procesos integrados, debido a la mala formulación de la estrategia de colaboración, la cual 
desemboca en desmotivación del empleado, recargo de funciones, y por ende, una mala 
atención hacia los clientes.
Algunos problemas, que se han presentado, es la falta de compromiso, por parte de los 
empleados, para realizar trabajos que pertenezcan a ambos sectores, ya que no existe una 
remuneración equiparada de estos, en el caso específico, personas que ejecutan el mismo 
trabajo no reciben el mismo salario, esto genera desmotivación  entre los empleados.
Cargas de trabajo, como los procesos no están bien definidos, en los diferentes sectores, el 
realizar una atención integrada de clientes genera una recarga de trabajo en aquellos que 
ejercían otras funciones como control y archivo.
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CAPÍTULO III. 
Descripción  del  estado  actual  de  la  agencia  eléctrica  de  Cóbano  en  cuanto  a 
planeación, gestión organizacional, y control.
En  este  capítulo,  se  detallan  las  actuales  medidas  utilizadas,  dentro  del  proceso  de 
planeación,  control  y  gestión  organizacional  en  la  agencia  del  ICE  Cóbano,  según 
información recopilada de informes impresos y obtenida por medio de entrevistas con el 
personal.
3.1 Indicadores de calidad establecidos para el servicio eléctrico y telefónico
Mensualmente, se rinden informes sobre los trabajos realizados, con el fin de llevar el ritmo 
y verificar los tiempos.
3.1.1Informes  comerciales
La tabla a continuación muestra, en detalle, el informe comercial que hace referencia a los 
servicios ofrecidos, durante el 2010 en la agencia en estudio.
Tabla Nº 1
Consolidado Informe Comercial Agencia Cóbano
(Año 2010)
SERVICIOS ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGOS SEP OCT NOV DIC
Instalación servicios nuevos NO 
máxima demanda 64 57 53 81 58 82 74 46 34 19 48 59
Instalación servicios nuevos 
máxima demanda 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Suspensiones por falta de pago     104 220 152 0 198 144 207 168
49
Reconexiones     99 172 110  113 110 182 152
Lectura de medidores     4933 4934 4898 4905 4929 4919 4914 4957
Lectura de medidores máxima 
demanda 47 47 47 47 47 48 49 49 49 49 49 49
Verificación de lecturas 0    1 1 1  0 15 5 10
Distribución de recibos- 
administración    731 843 810 818 818 748 766 757 757
Distribución de recibos- contrato    2880 2879 2901 2925 2925 3051 2901 3088 3075
continúa en página 50
viene de página 49.
Tabla Nº 1
Consolidado Informe Comercial Agencia Cóbano (continuación)
(Año 2010)
SERVICIOS ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGOS SEP OCT NOV DIC
Reclamo por alto consumo      1   0 0 0 0
Estudios energéticos         0 0 0 0
Sustitución o cambio de medidor 0 1 0 2 23 23 24 0 0 0 8 1
Traslado interno 12 10 8 15  18 14 2 21 5 4 4
Servicios nuevos sin medidor 29 18 9 62 18 29 52  25 11 13 24
Desconexiones a solicitud del 
cliente 3 6 5   4 4 2 15 1 1 2
Errores de lecturas     4 9   0 1 2 1
Traslados Externos   2  3 0  2 1 1 2  
Servicios temporales     0 0   0 0 0 0
Fuente: Consolidado de informes comerciales elaboración propia con formato Agencia
De acuerdo con la tabla antes mostrada, se tiene un promedio mensual de instalación de 
servicios nuevos eléctricos de 56, esto indica que, existen 56 clientes nuevos cada  mes, 
demuestra un crecimiento de la zona muy acelerado, esto indicaría un aumento, también, el 
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total de clientes; lo cual no podemos reconocer, como crecimiento; ya que, existen muchos 
servicios que son suspendidos y luego desconectados, automáticamente, por lo tanto, no 
existe un control de estos.
Los  clientes  de  máxima demanda,  son  aquellos  clientes  con  facturaciones  de  consumo 
superiores a los 10000 kilowatts, estos representan ingresos, tres veces más grandes, que 
los  clientes  comunes  en  su  totalidad,  para  el  2010,  se  tenían  49  clientes  de  máxima 
demanda distribuidos en toda la zona.
Gráfico N° 1
Instalación servicios nuevos NO máxima demanda
(Año 2010)
Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano 
51
Como podemos observar, en al gráficos anterior, los servicios eléctricos nuevos,  para el 
2010,  tuvieron su máxima para  los  meses  de abril,  junio y julio,  con una disminución 
considerable, en los meses de lluvias y temporadas bajas de agosto, setiembre y octubre, 
iniciando, nuevamente, su crecimiento para los meses de noviembre y diciembre, por ser 
una zona de diversidad de actividades, entre las cuales se destaca el turismo, por lo tanto, es 
normal este tipo de comportamiento.
Gráfico N° 2
Lectura de Medidores
(año 2010)
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Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
El total de lectura de medidores eléctricos representa la cantidad de servicios activos que 
cuentan con una facturación mes a mes, se logra constatar un aumento significativo, para el 
mes de diciembre de este año,  con varios altibajos, durante el transcurso de año, muy a 
pesar  de que los datos de los cuatro primeros meses, están ausentes debido a la falta de 
información por parte de la agencia.
Tabla Nº 2
Informe Comercial Agencia Cóbano
(I Trimestre 2011)
SERVICIOS ENE FEB MAR
Instalación servicios nuevos NO máxima 
demanda 37 49 46
Instalación servicios nuevos máxima 
demanda 1 1 0
Suspensiones por falta de pago 162 173 190
Reconexiones 151 141 168
Lectura de medidores 4981 5023 5057
Lectura de medidores máxima demanda 49 50 51
Verificación de lecturas 10 16 0
Distribución de recibos- administración 785 799 797
Distribución de recibos- contrato 2895 3115 3073
Reclamo por alto consumo 0 0 0
Estudios energéticos 0 0 0
Sustitución o cambio de medidor 1 43 1
Traslado interno 9 16 8
Servicios nuevos sin medidor 16 14 12
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Desconexiones a solicitud del cliente 2 1 6
Errores de lecturas 1 3 0
Traslados Externos 2 1 1
Servicios temporales 0 0 0
Cambios de Voltaje 0 0  
Servicios Integrales (Instalados con mano de 
obra ICE o se dieron con Plan Piloto) 1 3 1
Fuente: Consolidado de informes comerciales elaboración propia con formato Agencia
En la tabla anterior, podemos observar cómo disminuyen la cantidad de servicios eléctricos 
nuevos, para inicios del 2011, con un promedio mensual, de 44 servicios eléctricos nuevos, 
en la actualidad, existen 5057 clientes activos, más 51 clientes de máxima demanda.
Gráfico N° 3
Instalación servicios nuevos NO máxima demanda
(año 2011)
Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
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En lo referente a los clientes nuevos, para el  2011,  no existen picos, ni bajas considerables, 
lo cual indica un crecimiento sostenido.
Gráfico N° 4
Lectura de Medidores
(año 2011)
Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano 
En el gráfico anterior, podemos observar cómo aumenta la cantidad de clientes para los tres 
primeros meses del año, esto demuestra un crecimiento para inicios del 2011.
Gráfico N° 5
Venta de servicios móviles nuevos 
Agencia de Cóbano
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Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
En cuanto a los servicios telefónicos móviles nuevos, podemos observar un crecimiento 
considerable para el  2010, en comparación con  el año anterior.
Gráfico N° 6
Venta de servicios móviles
Agencia de Cóbano
Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
 Según el gráfico anterior, para inicios del  2011, se nota un aumento en los servicios para el 
mes de enero, para luego mostrar una disminución de febrero y marzo del año en curso.
Gráfico N° 7
Ventas versus Retiros
Agencia de Cóbano
(Año 2010)
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Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
El gráfico, antes mostrado, destaca su importancia, ya que compara los clientes nuevos o 
nuevas ventas con la cantidad de personas que dejan de ser clientes o sea los retiros de los 
servicios, se logra constatar que, son más las ventas que los retiros realizados.
Gráfico N° 8
Ventas versus Retiros
Agencia de Cóbano
(Año 2011)
Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano 
En el  gráfico anterior, se mantiene la existencia de más ventas de servicios que retiros.
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3.1.2 Informes de cliente incógnito
El informe presentado por la empresa, que realiza el estudio de cliente incógnito, indica los 
resultados mostrados en la tabla a continuación. 
Tabla Nº 3
Resultados de cliente incógnito en Agencia Cóbano
(Año 2011)
Aspectos evaluados en 
Atención a Clientes Seguridad Anfitrión Plataformista Cajero
Jefe de 
Personal
Saludo 0 NA 9 NA 9
Personal Cordial y Atento 0 NA 9 NA 9
Amabilidad 0 NA 9 NA 9
Uniforme del Funcionario 0 NA 9 NA  
Higiene del Funcionario 0 NA 9 NA 9
Accesorios 0 NA 10 NA 10
Identificación del Funcionario 0 NA 9 NA 9
Lenguaje apropiado 0 NA 9 NA 9
Estaba ocupado  NA 8   
Motivación  NA 9  9
Empatía  NA 9  9
Interés en la atención  NA 9 NA 9
Habilidad para comunicarse  NA 9  9
Asegura el entendimiento del 
problema/consulta del cliente   9  9
Disposición del Funcionario   9  9
Me llamó por mi nombre   0   
Me miró   9  9
Lo dejó solo   10  10
Se pregunta si se le ofrece 
algo más   0  0
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Uso de herramientas   9   
Orden del cubículo   9 NA NA
Al solicitar hablar con el jefe   10   
Lugar de la atención     4
          Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano 
Los principales aspectos, señalados son que la agencia es muy pequeña, para que disponga 
de  anfitrión,  no existe  cajero,  solo  plataformista  y jefe,   tampoco existe  seguridad que 
pueda ser sometida a evaluación, muy a pesar de que existe uniformidad, en la calificación 
con respecto a  muchos aspectos importantes,  en ese momento,  no se está  evaluando la 
gestión de la agencia de forma integrada, únicamente, se está evaluando la parte eléctrica, 
que, en ese momento, solo atendía los clientes de su departamento o sector de interés. 
Además, se determinó una clara manifestación de falta de recursos, para brindar un mejor 
servicio, ya que, de acuerdo con este estudio, no se percibe por parte del cliente, como que 
existan  las  condiciones  de  infraestructura  necesarias,  para  la  debida  atención;  las 
calificaciones de los aspectos más relevantes, se detallan en la tabla a continuación.  El total 
de aspectos evaluados, para esta variable, se desglosan en el Anexo N°3.
Tabla Nº 4
Aspectos evaluados en variable: Infraestructura
Agencia Cóbano
(Año 2010)
VARIABLE:         Infraestructura
Aspectos Evaluados Calificación
Seguridad que ofrece el guarda 0
Condición del guarda 0
Seguridad del cliente 0
Brochures u otros materiales sobre productos 9
Puesto de ventas 3 G 0
Display de BlackBerry 0
Puesto de Información 0
Teléfono Público 10
Rampas para personas con necesidades especiales 0
Filas para personas con necesidades especiales NA
Buzones de quejas y sugerencias 10
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Boletas en buzones 10
Medio de distracción 0
      Fuente: Elaboración propia con información de Agencia Eléctrica Cóbano
La agencia, como tal,  en infraestructura,  recibe una calificación muy baja,  debido a las 
condiciones del local, y el poco espacio para la atención. En lo relacionado con el tiempo 
de espera, recibe buenas calificaciones (ver tabla N°5), debido a que, en ese momento, solo 
se dedicaba la atención hacia clientes de servicios eléctricos. 
Tabla Nº5.
Aspectos evaluados en variable: Tiempo de Espera
Agencia Cóbano
(Año 2010)
VARIABLE:         Tiempo de Espera
Aspectos Evaluados Calificación
Horario de Atención 9
Filas y Personal disponible 9
Atención Inmediata 9
Respeto a la fila 9
Interrupciones durante la atención 10
Atendió llamadas telefónicas relacionadas con trabajo 10
Atención llamadas personales o mensajes del celular 10
Fuente: Documento interno proporcionado Agencia Eléctrica de Cóbano
La rotulación es evaluada, pero no existe actualización de la información, debido a que, no 
estaba  especificada  la  atención  en  plataforma  y  no  existe  rotulación,  para  atención 
preferencial. Los resultados, de esta variable, se muestran en la siguiente tabla.
Tabla Nº6.
Aspectos evaluados en variable: Rotulación
Agencia Cóbano
(Año 2010)
VARIABLE:         Rotulación
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Aspectos Evaluados Calificación
Rótulo Externo 9
Actualización de Rótulos 0
Señalización 9
Existencia de información publicitaria 9
Condición de información publicitaria 9
Puestos de atención preferencial 0
          
           Fuente: Documento interno proporcionado Agencia Eléctrica de Cóbano
En  cuanto  a los trámites que se realizan, se sigue aplicando el mismo criterio, debido a 
que, solo lo atiende un plataformista con conocimiento eléctrico. Se logra constatar que, no 
aplica la parte integrada de los servicios. Los resultados del estudio, se detallan en la tabla a 
continuación.
Tabla Nº7. 
Aspectos evaluados en variable Trámites
Agencia Cóbano
(Año 2010)
VARIABLE:         Trámites
  
Aspectos Evaluados Calificación
Tiene conocimientos de los productos del I.C.E. 9
Dominio de los procedimientos por parte del funcionario 9
Rapidez 9
Soluciones propuestas 9
Resolución del problema/consulta 9
Asesoría y orientación 9
Ofrecimiento de otros productos del I.C.E. asociados para 
responder una duda o necesidad asociada a la consulta 0
Ofrecimiento de nuevos productos y servicios 0
Al consultar por el trámite de otra área (Telec. Elect.) N/A
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Bajó de calidad 0
           Fuente: Documento interno proporcionado Agencia Eléctrica de Cóbano
Las  calificaciones  finales,  de  la  evaluación  del  cliente  incógnito,  son  muy  bajas,  las 
condiciones  de  la  agencia,  la  falta  de  servicios  y  comodidades  afecta  en  mucho  la 
percepción de los clientes a la hora de recibir el trato esperado. 
CAPÍTULO IV. 
Propuesta de un programa de mejoramiento por medio del cuadro de mando integral.
En este capítulo, se desarrolla la propuesta de implantación del cuadro de mando integral, 
como herramienta para lograr integración y control constante de los procesos de la Agencia 
Eléctrica  y  telefónica  de  Cóbano,  tomando  en  consideración  las  bases  teóricas 
administrativas, expuestas en este trabajo.
4.1 Perspectiva Financiera
Según la perspectiva financiera, descrita en el capítulo 1, sección 1.4.1, el objetivo de esta 
perspectiva, es aumentar los ingresos de la empresa que se logra mediante varios objetivos.
 Crecimiento y diversificación. El ICE puede lograr un crecimiento y diversificación 
de servicios, en cuanto uso de bases para una integración de clientes la utilización 
la  base  de  clientes  de  máxima  demanda,  que  por  ser  clientes,  la  mayoría  con 
negocios de tipo hotelero, pueden lograr colocar una serie de servicios adicionales 
relacionados  con  internet,  wi  fi,  pago  automático  de  facturación,  servicios  de 
centrales telefónicas, atención preferencial para trámites, productos en conjunto que 
puedan mejorar los esfuerzos de la empresa, para lograr la lealtad de los clientes.
Emprender  estrategias,  para  aprovechar  la  sinergia,  entre  ambas  unidades  de 
negocios o clientes de distintos productos, haciendo que estas unidades de negocios 
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cooperen  entre  sí,  en  el  desarrollo  de  nuevos  productos  que  brinden  mayores 
satisfacciones  a  los  clientes,  mediante  un  mayor  valor  añadido  o  ventas  a  los 
clientes actuales.
 Reducción de costos mejora de la productividad: el objetivo de esta acción, supone 
esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los 
costos indirectos y compartir los recursos comunes, con otras unidades de negocio, 
se  necesita  contar,  directamente,  con  una  cantidad  de  servicios  adicionales  que 
permitan mejorar la cantidad de servicios, pero con el mismo precio. 
 Aumento de la productividad de los ingresos: el objetivo de productividad, para las 
empresas en fase de crecimiento, debe centrarse en el crecimiento de los ingresos, 
se necesita aumentar la productividad por empleado, actualmente, en la empresa, 
existen puestos innecesarios que incrementa los costos y gastos, y faltan empleados 
en  zonas,  donde  existe  un  recargo  de  funciones  en  los  empleados,  en  el  caso 
concreto,  de  la  agencia  de  Cóbano,  falta  personal  para  cumplir  con  todos  los 
requerimientos de una productividad, por empleado superior 
 Mejorar el Mix de los Canales de Distribución: se refiere a la diversidad de canales 
que posee la empresa, para que el cliente pueda realizar transacciones comerciales. 
Se necesita formar una plataforma de información, donde el cliente pueda servirse 
por medios electrónicos, que le brinden un valor agregado de servicio a lo que  ya la 
empresa  ofrece,  como,  por  ejemplo,  pagos  automatizados,  directamente,  en  la 
pagina del ICE, adquisición de nuevos y mejorados servicios, mediante la página de 
internet, adquisición de facilidades digitales, mediante un servicio de compras por 
internet.
 Mejorar la utilización de los activos: otras medidas de utilización de los activos 
pueden centrarse en mejorar los procedimientos de inversión, tanto para mejorar la 
productividad de los proyectos de inversión, como para acelerar dichos procesos, a 
fin de que, los ingresos, en dinero, procedentes de estas inversiones, se realicen más 
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rápido, determinar aquellos proyectos que a futuro van a generar ingresos a corto 
plazo, que permiten una recuperación más amplia, en el caso específico de Cóbano, 
existe deficiencia en lugares de mucho desarrollo y clientes en espera de servicios 
adicionales, que tendría una rápida recuperación debido al desarrollo de la zona.
4.2 Perspectiva cliente.
Como se indica  en el capítulo 1, sección 1.4.2, la perspectiva del cliente, pretende mejorar 
el servicio brindado y la percepción del cliente del mismo.
 Segmentar mercado: en el  caso del ICE, no existe todavía una segmentación de 
clientes bien definida, debido a que por las políticas de la institución, no se podía 
realizar una, todos los ciudadanos, debían ser tratados por igual, en la perspectiva 
del CMI, las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han 
elegido competir.  Estos segmentos representan las fuentes que proporcionarán el 
componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. 
Esta  perspectiva  permite  que,  las  empresas  equiparen  sus  indicadores  clave  sobre  los 
clientes (satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad) con los segmentos de 
clientes  y  mercado  seleccionados,   según  la  nueva  estrategia  corporativa  del  ICE,  los 
clientes son la parte angular, anteriormente, se tenían a clientes cautivos, en la actualidad, la 
competencia ha obligado, al ICE, a realizar estrategias de posicionamiento y fidelización, 
así como, una segmentación rudimentaria, basada en calificaciones crediticias, en el caso de 
la  agencia  de  Cóbano,  existen  clientes  que,  se  conocen  a  los  que  podrían  aprovechar 
realizando  una  adecuada  segmentación,  ya  que  son  los  plataformistas  y  jefes  los  que 
cuentan con el conocimiento de aquellos clientes, con necesidades que la agencia podría 
suplir.
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 Aumentar la cuota de mercado. Una vez se ha especificado el segmento de mercado 
o el grupo de clientes seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es sencillo. 
Los grupos industriales, las asociaciones gremiales, las estadísticas gubernamentales 
y  otras  fuentes  públicas,  pueden  proporcionar  con  frecuencia,  estimaciones  del 
tamaño total del mercado.
En el caso particular de la agencia de Cóbano, existen parámetros que pueden ser utilizados 
por  ambos  sectores,  para  brindar  una mejora  en  el  servicio,  existen  bases  de  datos  de 
clientes con categorías crediticias, que podrían utilizar, como base interna para realizar una 
búsqueda un poco más específica de los clientes potenciales.
 
 La  retención  de  clientes.  Está  claro  que,  una  forma  deseable  de  mantener  e 
incrementar la cuota de mercado, implica dobles esfuerzos. Es necesario que, no 
solo se encuentren clientes nuevos, sino la necesidad de mantener los actuales por 
medio de servicios adicionales y mejora constante en los servicios ya brindados. 
 Incremento de clientes. Las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendrán 
un  objetivo  para  aumentar  su  base  de  clientes  en  segmentos  seleccionados.  El 
indicador de incremento de clientes sigue la pista, en términos absolutos o relativos, 
a la tasa con que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes.
 La satisfacción del cliente. Tanto la retención de los clientes, como el incremento de 
los mismos, son impulsados por la satisfacción de las necesidades de los clientes. 
Las medidas de satisfacción de los clientes proporcionan feedback sobre lo bien que 
lo está haciendo la empresa.
4.3 Perspectiva de proceso interno
Como definimos, anteriormente, en el capítulo 1, sección 1.4.3, la perspectiva de proceso 
interno  los  directivos  identifican  los  procesos  más  críticos,  a  la  hora  de  conseguir  los 
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objetivos de accionistas y clientes, después de haber formulado los objetivos e indicadores 
para la perspectiva financiera y la del cliente.
 Mejorar la atención de clientes. Los sistemas de medición existentes de la actuación 
interna se centran en la mejora de los procesos operativos. En el caso del CMI, 
definir la cadena de valor de los procesos internos que, se inicia con el proceso de 
innovación  –identificar  las  necesidades  de  los  clientes  actuales  y  futuros  y 
desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades-, sigue a través de los procesos 
operativos  –entregando  los  productos   y  servicios  existentes  a  los  clientes 
existentes- y termina con el servicio postventa.
 Disminuir  los tiempos de espera.  El  ICE ha venido experimentado una serie  de 
problemas para definir, apropiadamente, el proceso interno por el cual se sirve al 
cliente,  para  lograr  una  integración  donde  ambos  lleven  una  sincronía  entre 
cumplimiento  y  satisfacción,  se  necesita  redefinir  los  puestos  y  sus  diferentes 
responsabilidades  una  de  las  principales  quejas  de  los  clientes  es  la  falta  de 
personal,  en  la  atención  originada  en  agencias  como  la  de  Cóbano,  por  su 
crecimiento,  que  implica  una  mayor  cantidad  de  tiempo,  para  los  procesos  y 
atención  de  clientes,  la  falta  de  conocimiento  de   las  partes  de  sus  diferentes 
procesos internos, dificulta una integración, la parte eléctrica lleva procesos más 
rudimentarios y menos elaborados, lo requiere una mayor cantidad de tiempo para 
desempeñarlos,  por  lo  cual,  su  personal  necesita  tener  otras  condiciones  o  más 
personal, anteriormente, las personas del área eléctrica, solo atendían clientes de la 
parte  eléctrica,  esto  implicaba  una  atención  más  rápida  y  personalizada,  con  la 
integración todos los clientes son atendidos por igual, lo que crea tiempos de espera 
lentos,  ya  que  la  gestión  telefónica,  tiene  más  clientes  que  atender.  Se necesita 
contar  con  más  personal  y  un  mejoramiento  de  los  tiempos  de  espera  y  una 
aplicación de teoría de colas y rendimientos, se necesita contar con planificación y 
control  de  la  producción  o  servicios  entregados,  se  necesita  mejorar  la  calidad, 
reducir los tiempos de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al máximo 
los resultados y reducir los costos de sus procesos.
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 Incrementar la satisfacción del cliente. En el proceso de innovación, el ICE necesita 
investigar las necesidades, emergentes o latentes, de los clientes y luego crear los 
productos o servicios que satisfarán esas necesidades. El proceso de innovación es 
la onda larga de la creación de valor, en la que las empresas primero identifican y 
cultivan los nuevos mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y 
latentes de los clientes existentes. Luego, y siguiendo en esta onda larga de creación 
y crecimiento del valor, las empresas diseñan y desarrollan los nuevos productos y 
servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes y satisfacer las 
necesidades de los clientes recién identificadas.
El  proceso operativo,  el  segundo paso más importante en la cadena genérica de 
valor  interno,  es  donde  se  producen  y  se  entregan  a  los  clientes  los   servicios 
existentes. Este ha sido, históricamente, el centro de los sistemas de medición de la 
actuación de la mayoría de organizaciones. La excelencia, en las operaciones y la 
reducción de costos, en los procesos y de prestación de servicios, siguen siendo 
unos objetivos importantes.  El  proceso operativo,  en cambio,  representa la  onda 
corta de la creación de valor, en la que la empresa entrega servicios existentes a los 
clientes existentes. El ICE no ha logrado que su personal agregue valor al servicio 
que se brinda, debido a que,  en otros tiempos, no existía competencia para esos 
servicios no existen estándares de calidad, que permitan medir ni retroalimentar al 
empleado sobre la experiencia del cliente, por lo cual, los servicios no se desarrollan 
apropiadamente.
Atender y servir al cliente, es el tercer paso, más importante, en la cadena de valor. 
Algunas  empresas  poseen  unas  estrategias  explícitas  para  ofrecer  un  servicio 
posventa de calidad  superior,  se  necesita  implementar  medios  de comunicación 
para poder determinar que, percibe el cliente  y como mejorar su experiencia con el 
ICE.
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4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Como  se  indica,   en  el  capítulo  1,  sección  1.4.4,   la  perspectiva  de  aprendizaje  y 
crecimiento, es necesario contar con personal capacitado y motivado, ya que son la base de 
la estructura organizacional y, por ende, la cara que le damos al servicio
 Mantener al personal capacitado. Para lograr que el ICE, tenga una excelencia en 
esta área, es necesario elaborar planes de capacitación que permitan al empleado 
crecer y comprometerse con la empresa y, a la vez, alcanzar el éxito de la agencia de 
Cóbano,  es necesario realizar  una equiparación de salarios,  para poder borrar la 
brecha que existe entre ambas unidades, que también, impide el cumplimiento de 
objetivos para esa integración y aprovechamiento de  los recursos.
La perfección se logra a través de la atención de clientes que necesita ser mejorado 
en conjunto con los tiempos de espera.  
Es necesario implementar sistemas integrados que permitan una atención más ágil y 
personalizada,  donde todos los servicios puedan estar en un solo sistema.
 Motivar al personal. Las ideas para mejorar los procesos y la actuación de cara a los 
clientes deben provenir, cada vez más, de los empleados que están más cerca de los 
procesos internos y de los clientes de la agencia. Los objetivos de la empresa deben 
ser pasados a los colaboradores de cara al cliente, no quedarse, únicamente, en los 
altos  mandos,  ya  que,  muchas  veces,  esos  objetivos  estratégicos  no  pueden  ser 
ejecutados, debido a la falta de información y compromiso por parte del empleado. 
Este cambio exige una recalificación de los empleados, para que sus mentes y sus 
capacitaciones creativas, puedan ser movilizadas a favor de la consecución de los 
objetivos de la organización.
 Mejorar la comunicación. Los objetivos de la empresa deben ser conocidos por toda 
la institución para lograr  adaptar estos objetivos con las metas de la agencia, se 
necesita  la  comunicación,  desde  los  altos  mandos,  hasta  los  colaboradores  que 
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sirven al  cliente.  La  alta  gerencia  establece  el  contexto  y  estructura  del  CMI y 
establece un plan de implantación en cascada, descendente dentro de su empresa. 
4.5 Objetivos e indicadores por perspectivas
En esta sección, se detallan los objetivos estratégicos, definidos para cada perspectiva del 
cuadro de mando integral, y sus respectivos indicadores, para la medición en la gestión de 
este objetivo. Los mismos se resumen en las tablas N°8 y N°9.
4.5.1 Objetivos e indicadores perspectiva financiera
 Objetivo:  Crecimiento y diversificación
Indicador: Aumento de clientes 
 Objetivo:  Reducción de costos mejora de la productividad
Indicador: Cantidad de reducción de costos
 Objetivo: Aumento de la productividad de los ingresos
Indicador: Aumento en la cantidad de clientes atendidos por empleado
 Objetivo: Mejorar el Mix de los Canales de Distribución
Indicador: Aumento de transacciones en internet
 Objetivo: Mejorar la utilización de los activos: 
Indicador: Aumento de utilización de activos
4.5.2 Objetivos e indicadores perspectiva cliente
 Objetivo: Aumentar la cuota de mercado
Indicadores: Número de servicios  por cliente.
Número  de clientes actuales  versus Potenciales por segmento.
 Objetivo: La retención de clientes 
Indicador: Número de clientes existentes
 Objetivo: Incremento de clientes
Indicador: Número  de nuevos clientes 
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 Objetivo: La satisfacción del cliente
Indicador: Quejas o sugerencias en buzones de servicio.
4.5.3 Objetivos e indicadores del proceso interno
 Objetivo: Mejorar la atención de clientes
Indicador: Tiempo de espera de atención de clientes 
 Objetivo: Disminuir los tiempos de espera:
Indicador: Tiempo de respuesta de las solicitudes de servicio
 Objetivo: Incrementar la satisfacción del cliente
Indicador: Número de productos nuevos y número de quejas 
4.5.4 Objetivos e indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento
 Objetivo: Mantener al personal capacitado: 
Indicador: Horas de capacitación por empleado
 Objetivo: Motivar al personal:
Indicador: Número de sugerencias por empleado
 Objetivo: Mejorar la comunicación: 
Indicador: Conocimiento sobre estrategias, nuevos productos y servicios
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Tabla Nº 8
Objetivos estratégicos cuadro de mando integral
Agencia Cóbano
Perspectiva Objetivo Estratégico 
Financiera 
1. Crecimiento y diversificación
2. Reducción de costos mejora de la 
productividad:
3. Aumento de la productividad de los ingresos
4. Mejorar el Mix de los Canales de Distribución
5. Mejorar la utilización de los activos
Cliente
1. Segmentar mercado
2. Aumentar la cuota de mercado
3. Retener clientes
4. Incrementar los clientes
5. Satisfacer los clientes
Procesos Internos 
1. Mejorar la atención del cliente
2. Disminuir los tiempos de espera
3. Incrementar la satisfacción del cliente
Aprendizaje y Crecimiento
1. Mantener al personal capacitado
2. Motivar al personal
3. Mejorar la comunicación
Fuente: Elaboración propia.
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En este apartado, se pretende que, cada perspectiva, cuente con sus objetivos estratégicos 
que  permitan  mostrar  un  norte  de cada  área  por  valorar,  dentro  del  cuadro  de  mando 
integral por aplicarse en la institución.
Tabla Nº 9
Objetivos estratégicos e indicadores cuadro de mando integral
Agencia Cóbano
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores
Financiera 
Crecimiento y diversificación Aumento de clientes 
Reducción de costos mejora de la 
productividad
Cantidad de reducción 
de costos
Aumento de la productividad de los 
ingresos
Aumento en la cantidad 
de clientes atendidos por 
empleado
Mejorar el Mix de los Canales de 
Distribución
Aumento de 
transacciones en internet
Mejorar la utilización de los activos
Aumento de utilización 
de activos
Cliente
Segmentar mercado
Número de clientes 
actuales vs potenciales 
por segmento 
Aumentar la cuota de mercado
Número de servicios por 
cliente
Retener clientes
Número de clientes 
existentes
Incrementar los clientes
Número de nuevos 
clientes
Satisfacer los clientes
Número de quejas en 
buzones de servicio
Procesos Internos Mejorar la atención del cliente Tiempo de espera de 
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atención de clientes 
Disminuir los tiempos de espera
Tiempo de respuesta de 
las solicitudes de 
servicio
Incrementar la satisfacción del cliente
Numero de productos 
nuevos y número de 
quejas 
Aprendizaje y 
Crecimiento
Mantener al personal capacitado
Horas de capacitación 
por empleado
Motivar al personal
Numero de sugerencias 
por empleado
Mejorar la comunicación
Conocimiento sobre 
estrategias, nuevos 
productos y servicios
Fuente: Elaboración propia.
Además, se determinan los factores críticos para cada objetivo estratégicos del cuadro de 
mando  integral,  propuesto  para  la  agencia  del  ICE  en  Cóbano,  como  se  indica  a 
continuación.
Tabla Nº 10
Objetivos estratégicos y factores críticos cuadro de mando integral
Agencia Cóbano
Perspectiva Objetivo Estratégico Factores Críticos
Financiera 
1. Crecimiento y diversificación
Realizar una segmentación de 
clientes 
2. Reducción de costos mejora de la 
productividad: Determinar costos innecesarios 
3. Aumento de la productividad de los 
ingresos
Cantidad de clientes atendidos por 
empleado
4. Mejorar el Mix de los Canales de 
Distribución Mejorar los sistemas de información
5. Mejorar la utilización de los activos
Planificar el uso de los activos para 
su mejor uso
Cliente
1. Segmentar mercado Realizar un estudio de mercado
2. Aumentar la cuota de mercado Determinar el tamaño del mercado
3. Retener clientes
Ofrecer servicios adicionales a los 
clientes ya establecidos
4. Incrementar los clientes
Ofrecer servicios a nuevos 
segmentos de mercado
5. Satisfacer los clientes
Generar un sistema de 
retroalimentación sobre el servicio 
percibido
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Procesos 
Internos 
1. Mejorar la atención del cliente
Asignar a los empleados funciones 
especificas
2. Disminuir los tiempos de espera
Aplicar teorías de colas para 
determinar los procesos que pueden 
ser mejorados 
3. Incrementar la satisfacción del cliente
Motivar a los empleados para 
mejorar sus rendimientos 
Aprendizaje y 
Crecimiento
1. Mantener al personal capacitado
Capacitar constantemente sobre 
procedimientos y nuevos técnicas 
2. Motivar al personal
Participar a los empleados de las 
decisiones, dar reconocimiento 
económico y no económico
3. Mejorar la comunicación
Crear espacios de comunicación o 
reuniones con colaboradores
Fuente: Elaboración propia.
Tabla Nº 11
Objetivos estratégicos, indicadores y unidades de medida cuadro de mando integral
Agencia Cóbano
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicadores
Unidad de 
medida 
Financiera 
Crecimiento y 
diversificación Aumento de clientes Porcentaje
Reducción de costos mejora 
de la productividad: Cantidad de reducción de costos Unidades
Aumento de la 
productividad de los 
ingresos
Aumento en la cantidad de 
clientes atendidos por empleado Unidades
Mejorar el Mix de los 
Canales de Distribución
Aumento de transacciones en 
internet Unidades
Mejorar la utilización de los 
activos
Aumento de utilización de 
activos Porcentaje
Cliente
Segmentar mercado
Número de clientes actuales vs 
potenciales por segmento Unidades
Aumentar la cuota de 
mercado Número de servicios por cliente Unidades
Retener clientes Número de clientes existentes Unidades
Incrementar los clientes Número de nuevos clientes Unidades
Satisfacer los clientes
Número de quejas en buzones 
de servicio Unidades
Procesos Mejorar la atención del Tiempo de espera de atención Horas
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Internos 
cliente de clientes 
Disminuir los tiempos de 
espera
Tiempo de respuesta de las 
solicitudes de servicio Horas
Incrementar la satisfacción 
del cliente
Numero de productos nuevos y 
número de quejas Unidades
Aprendizaje y 
Crecimiento
Mantener al personal 
capacitado
Horas de capacitación por 
empleado Horas
Motivar al personal
Numero de sugerencias por 
empleado Unidades
Mejorar la comunicación
Conocimiento sobre estrategias, 
nuevos productos y servicios Horas
Fuente: Elaboración propia.
Finalmente, se definen las acciones necesarias para llevar a cabo los objetivos estratégicos, 
se asignan los responsables de cada acción y plazos para cumplirlas, como se muestra en la 
tabla a continuación.
Tabla Nº 12
Objetivos estratégicos, acciones, responsables y plazos cuadro de mando integral
Agencia Cóbano
Objetivo Estratégico Acciones Responsable Plazo
Crecimiento y 
diversificación
Utilizar la información disponible para 
incrementar la cantidad de servicios y 
clientes
Jefes Anual
Reducción de costos 
mejora de la 
productividad
Utilización de recursos compartidos, 
para eliminar los desperdicios Jefes Mensual
Aumento de la 
productividad de los 
ingresos
Monitorear los tiempos de espera jefes Mensual
Mejorar el Mix de los 
Canales de 
Distribución
Mejorar los tiempos de respuesta de 
servicios informáticos y buzones Jefes Mensual
Mejorar la utilización 
de los activos
Crear cronogramas de utilización de 
activos Jefes Mensual
Segmentar mercado Realizar una segmentación con la base de datos de clientes ya existente Jefes Anual
Aumentar la cuota de 
mercado
Utilizar la base de clientes existente 
para ofrecer otros servicios a los 
clientes
Jefes Semestral
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Retener clientes Mejorar los servicios ofrecidos a los clientes 
Colaboradore
s Diario
Incrementar los 
clientes
Utilizar la investigación de mercados 
para atraer nuevos clientes Jefes Mensual
Satisfacer los clientes
Utilizando la segmentación de clientes y 
los estudios de mercado podemos 
determinar cuáles son la necesidades 
insatisfechas de los clientes y 
satisfacerlas apropiadamente, además de 
crear servicios acordes a estas 
necesidades
Colaboradore
s Mensual
Fuente: Elaboración propia.
continúa en página 76.
Tabla Nº 12
Objetivos estratégicos, acciones, responsables y plazos cuadro de mando integral
Agencia Cóbano (continuación)
Objetivo Estratégico Acciones Responsable Plazo
Mantener al personal 
capacitado
Idear planes de capacitación, acordes a 
las capacidades de los empleados que 
les permitan crecer 
Jefes Mensual
Motivar al personal
Diseñar entrevistas de satisfacción de 
empleados para lograr determinar 
posibles problemas y tomar acciones 
correcticas
Jefes Mensual
Mejorar la 
comunicación
Incorporar a los itinerarios de trabajo 
horas establecidas para compartir la 
información y comunicar los planes de 
acción a seguir para mejorar
Jefes Mensual
Fuente: Elaboración propia.
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CAPÍTULO V: Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones
Dentro de las principales conclusiones,  se logra determinar que,  en la agencias muchas 
veces,  no  se  cumplen  los  objetivos  y  estrategias  de  la  empresa,  debido  a  la  falta  de 
comunicación de las mismas, ya que, se quedan a niveles gerenciales y no se fundamentan, 
apropiadamente, entre los subalternos y colaboradores finales del servicio.
La  integración  representa,  una  mejora  continua  de  los  servicios,  pero  necesita  una 
planificación específica que permita entender los alcances de la misma, sin entorpecer ni 
formar contradicción entre los colaboradores y el servicio que se brinda  a los clientes.
Esta  integración  es  apropiada  en todos los  sentidos,  ya  que,  minimiza  gastos,  costos  y 
mejora el aprovechamiento de los recursos, pero es necesario realizar modificaciones de 
fondo  que,  permitan  ponerlas  en  ejecución  es  justo  tomar  el  cuanta  a  todos  los 
colaboradores  para  que  expresen  sus  opiniones  con  respecto  a  la  forma  en  que  debe 
realizarse. 
No  existe  una  adecuada  distribución  del  trabajo  en  agencias  pequeñas,  donde  el 
mejoramiento  de  los  servicios  genera  una  sobrecarga  de  trabajo  y  controles  que  son 
monitoreados de manera regular, pero sin fundamento para su ejecución.
Las principales quejas de los clientes y los problemas del cliente incógnito son relacionados 
con la falta de personal,  y la infraestructura de la agencia,  cuestiones de fondo que no 
77
pueden  ser  modificadas  sin  el  adecuado  proceso,  que  también  debería  ser  mejorado, 
constantemente y de acuerdo con las demandas de los clientes.
Los tiempos de espera no pueden ser mejorados con personal desmotivado e insuficiente, la 
mayoría de los empleados no reciben ningún tipo de reconocimiento, por ser mejores por 
realizar esfuerzos para suplir las necesidades de los clientes, sino, más bien, lo único que se 
percibe son más funciones que desmejoran el servicio ya brindado.
No existe una segmentación de clientes que permita conocer y mejorar los servicios que ya 
se brindan y aumentar la cantidad de clientes y servicios, la única segmentación que existe 
es sobre una base crediticia que está conformada, únicamente,  por deudas y no deudas en 
los servicios brindados; pero, igualmente, solo funciona para la parte telefónica no para la 
eléctrica y menos integrada. Se desconoce, por completo, las necesidades de los clientes y, 
por  ende,  no se cuenta  con una cuota  de mercado y tampoco quienes  son los  clientes 
potenciales.
5.2 Recomendaciones
Adoptar el cuadro de mando integral, como una herramienta de monitoreo constante, para 
lograr optimizar los servicios que se brindan.
Mejorar  la  comunicación  entre  los  diferentes  niveles  gerenciales  y  los  encargados  de 
entregar los servicios a los clientes en las agencias, para que los objetivos y estrategias sean 
trasmitidos apropiadamente.
Se recomienda realizar estudios de mercado que permitan realizar una segmentación de 
clientes para lograr una ventaja competitiva y brindar valor agregado a los servicios ya 
dados, así como, determinar las necesidades de los clientes.
Realizar un estudio de funciones, para definir cuáles son las funciones que deberían ejercer 
cada empleado o colaborador.
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Formalizar un recalificación de los empleados para determinar quiénes son los aptos de 
acuerdo con sus capacidades, para asignar puestos acorde con estas recalificación.
Determinar los procesos críticos que permiten mejorar los procesos internos con el fin de 
mejorar los servicios brindados a los clientes.
Planear  programas  de  capacitación,  que  permitan  a  los  colaboradores  crecer,  estar 
motivados y así brindar un mejor servicio a los clientes.
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ANEXOS
Anexo #1. Metodología de la investigación
Tipo de investigación
La presente investigación, se clasifica como un estudio de caso. En el área de las ciencias 
económicas,  este tipo de investigación, ha resultado de mucha utilidad; según Hermida, 
Serra y Kastika (1991: xxii, citados por Bernal, 2000: 113-114) un estudio de caso, resulta 
importante,  cuando se busca investigar una unidad -que puede ser una empresa,  área o 
actividad- de un universo poblacional, con el propósito de analizarla, específicamente, por 
lo  cual  el  estudio  debe  contener  una  descripción  del  problema,  situaciones  o 
acontecimientos reales,  ocurridos en dicha unidad,  un diagnóstico de la  situación y las 
recomendaciones para dar solución al problema descrito en el diagnóstico, sobre una base 
teórica.
El  estudio  de  casos,  se  define  como  una  investigación  en  profundidad,  sobre  datos 
recogidos, en un período de tiempo determinado, de una o más empresas, o grupos dentro 
de las empresas, con el fin de generar un análisis del contexto y de los procesos implicados 
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en el  fenómeno (Hartley,  1994; Bonache Pérez,  1999; Chiva Gómez, 2001, citados por 
Sosa,  2003, 126). 
Se  trata  de  una  metodología  de  investigación  empírica  que  estudia  un  fenómeno 
contemporáneo, dentro de su contexto real, en la que los límites entre el fenómeno y su 
contexto son difusos, y en la que se utilizan diferentes fuentes y técnicas de recolección de 
información. Es ampliamente utilizada en el análisis de las organizaciones por las distintas 
disciplinas científicas (Hartley, 1994, citado por Sosa, 2003, 132).
Lijphart (1971: 691-693), considera la existencia de seis tipos ideales de estudio de casos: 
a) ateóricos, b) interpretativos, c) generadores de hipótesis, ch) confirmadores de teorías, d) 
debilitadores de teorías y e) estudios de casos desviantes.
Los estudios de casos ateóricos, se caracterizan por ser completamente descriptivos y se 
mueven dentro de un relativo vacío teórico; si bien, pueden guiarse por generalizaciones 
establecidas  no  buscan  formular  hipótesis  generales.  Se  seleccionan  por  el  interés  que 
presentan en sí mismos.
Los estudios de casos interpretativos se diferencian de los ateóricos por su uso explícito de 
proposiciones  teóricas  establecidas,  pero  al  igual  que,  estos  no  buscan  contribuir  con 
generalizaciones empíricas. Su valor, en relación con la construcción de teorías, es nulo.
Los  estudios  de  casos  generadores  de  hipótesis  inician  con  proposiciones  de  cierta 
vaguedad, para luego formular hipótesis  que serán probadas en estudios que cubren un 
mayor número de casos. Su valor teórico es significativo, pues su objetivo es propiciar el 
desarrollo de generalizaciones teóricas, en áreas en las cuales aún no existen teorías.
Tanto los estudios de casos confirmadores, como los debilitadores de teorías tratan casos 
individuales, dentro del marco provisto por generalizaciones teóricas establecidas, con la 
diferencia de que los primeros fortalecen la proposición, mientras los segundos la debilitan. 
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Ambos  tienen  un  valor  teórico  que  consiste  en  ser  experimentos  o  pruebas  de 
proposiciones.
En  cuanto  a  los  estudios  de  casos  desviantes,  estos  se  refieren  a  casos  individuales 
conocidos por su desviación de las generalizaciones empíricas establecidas y buscan revelar 
la  causa  o  razón  de  la  desviación,  sea  por  medio  de  variables  adicionales  o  por  el 
refinamiento  de  las  definiciones  operacionales  de  alguna  o  de  todas  las  variables 
consideradas.
Por  su  naturaleza,  la  presente  investigación  es  un  estudio  de  caso  interpretativo.  Las 
razones para tal afirmación son:
1. Se parte de un marco teórico en donde se expone la teoría o generalizaciones que 
servirán como criterios, para evaluar una situación o fenómeno específico.
2. No se trata de someter a prueba dicha teoría, sino de aplicarla a una realidad que se 
describe minuciosamente.
3. Al  contrastar  teoría  y  realidad,  se  produce  una  evaluación  de  la  segunda,  en 
términos de la primera y de allí se parte para establecer una propuesta de solución.
4. Dicha propuesta es coherente con la teoría y no la cuestiona, no la confirma ni la 
rechaza.
Por otra parte, este trabajo es descriptivo. En este tipo de investigación, no es necesario el 
planteamiento  de  hipótesis.  Dicho  tipo  de  investigación  se  relaciona  con  condiciones 
existentes,  prácticas  que  prevalecen,  opiniones,  puntos  de  vista  o  actitudes  que  se 
mantienen. Según Barrantes (2000, 131), el propósito de una investigación descriptiva, es 
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“...describir situaciones y eventos”, es decir, cómo es y cómo se manifiesta determinado 
fenómeno.
El  estudio  descriptivo  e  interpretativo  puede  dar  resultados  que,  serán  utilizados  como 
estrategias a la hora de demostrar la importancia que tiene la planeación operativa y para 
lograr el cumplimiento de los objetivos de estudio (fenómeno de utilidad) se acude al uso 
de técnicas de investigación como la aplicación de entrevistas a profundidad, aplicación de 
cuestionario y revisión bibliográfica.
La indagación descriptiva posee, como intención dar un panorama lo más exacto y viable 
del  fenómeno  a  que  se  hace  referencia;  miden  de  modo  más  bien  independiente,  los 
conceptos o variables a los que se refieren; aunque logran integrar las mediciones de cada 
una  de  dichas  variables  para  expresar  cómo es  y  cómo se  manifiesta  el  fenómeno  de 
utilidad, su objetivo no es mostrar cómo se relacionan las variables medidas.
Sujetos, fuentes de información e instrumentos
Las  fuentes  de  información  representan  el  conjunto  de  acciones  orientadas  a  recabar 
información, relacionada con los aspectos y componentes previstos en este proyecto. Según 
Gallardo (1997, 154) “toda fuente posee una base material  que aporta una determinada 
información. Sin base material, no existe fuente de información”. Las fuentes se clasifican 
en primarias y secundarias. En el presente estudio las fuentes son:
 Fuentes bibliográficas (secundarias): se usan, principalmente, en la elaboración del 
marco  teórico  (libros,  tesis,  revistas  científicas  y  especializadas,  documentos 
obtenidos  de  Internet)  y  en  la  redacción  del  capítulo  correspondiente  a  los 
antecedentes de la institución en que se realiza el estudio (monografías y folletos 
elaborados  por  la  propia  institución),  así  como,  en  la  obtención  de  estadísticas, 
sobre  diversos  aspectos  del  problema  de  investigación,  que  constan  en 
investigaciones  y  documentos  ya  existentes  y  en  archivos  de  la  institución  de 
marras.
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Anexo #2. Ficha bibliográfica
Título:
Autor:
Tema: Páginas:
Cita  textual:
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Opinión/comentario del investigador: 
Anexo #3. Cliente Incógnito: Infraestructura
Totalidad de aspectos evaluados en variable Infraestructura
Agencia Cóbano (Año 2010)
Aspectos Evaluados Calificación
Seguridad que ofrece el guarda 0
Condición del guarda 0
Seguridad del cliente 0
Brochures u otros materiales sobre productos 9
Puesto de ventas 3 G 0
Display de BlackBerry 0
Puesto de Información 0
Teléfono Público 10
Rampas para personas con necesidades especiales 0
Filas para personas con necesidades especiales NA
Buzones de quejas y sugerencias 10
Boletas en buzones 10
Medio de distracción 0
Dispensador de agua 10
Café NA
Ventanas 9
Basureros 6
Desechamóvil 10
Limpieza general 9
Limpieza de paredes 9
Implementos de limpieza 6
Pintura 8
Estado del cielo raso 8
Estado del piso 8
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Iluminación 9
Decoración 9
Condición del mobiliario 9
Condición del equipo 10
Orden de los equipos mobiliarios 9
Orden en general 9
Comodidad y tránsito interno 9
Temperatura ambiente 9
                     Fuente: elaboración propia con datos de informe cliente incognito 2010.
 Totalidad de aspectos evaluados en variable Infraestructura
Agencia Cóbano (Año 2010) continuación
Aspectos Evaluados Calificación
Servicio sanitario 8
Implementos en servicio sanitario 7
Servicio sanitario para discapacitados 0
Parqueo 0
Parqueo seguridad NA
Parqueo discapacitados NA
Contaminación ambiental (ruidos internos, tv, radio, voces) 9
Acceso (facilidad para llegar) 9
Ubicación segura 9
Lugar seguro 9
Funcionamiento del B Matic NA
                     Fuente: elaboración propia con datos de informe cliente incognito 2010.
